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RESUMO

Este estudo objetivou analisar os processos administrativos de compras, da
Universidade do Estado de Santa Catarina, sob a otica da burocracia weberiana,
considerando os modelos de administracdo publica, buscando a eficiéncia processual.
Em processos administrativos, a eficiéncia processual esta definida na Constituicao
Federal brasileira com caracteristica e valor de principio da administracdo publica e
acompanha toda a legislagédo pertinente, dada a sua importancia. Como estratégia e
tema fundamental, no estudo foi utilizado o lean office para, sob essa 6tica, analisar
0s processos. Algumas das etapas percorridas foram a analise dos processos de
compras realizados em determinado periodo, bem como, qual a maior incidéncia
processual, buscando atingir o maximo de impacto possivel no resultado. Para tanto,
como metodologia foi utilizado o Design Science Research, que se materializa em
uma abordagem tecnoldgica, sem olvidar o rigor cientifico para obter artefatos
capazes de conduzir a satisfacdo da necessidade do escopo. Nesse caso, verificar a
aplicabilidade do lean office para atingir eficiéncia administrativa em processos
administrativos de compra, em uma instituicdo publica de ensino. A partir da analise
dos dados foi possivel perceber a aplicabilidade e eficacia do lean office para
diagnosticar desperdicios e propor melhorias nos processos de compra da instituicao.
A utilizacao do lean office teve como desafios realizar proposicfes sem confrontar ou
transgredir todo o sistema regulatério e legislativo que cerca o tema. Enfim, por meio
de todo o estudo, das andlises e proposi¢cdes apresentadas foi possivel confirmar a
exitosa aplicabilidade do lean office para verificar excessos e desperdicios em

processos administrativos de compra e propor melhorias nas tramitacoes.

Palavras-chave: Lean office; Eficiéncia administrativa; Modelos de gestdo na
administracdo publica; Melhoria de processo; Desperdicio.



ABSTRACT

This study aimed to analyze the procurement processes at the Santa Catarina State
University from the point of view of Weberian bureaucracy, considering the models of
public administration, seeking efficiency. The procedural efficiency in administrative
processes is defined in the Brazilian Federal Constitution as a principle of public
administration and accompanies all relevant legislation, given its importance. As a
strategy and fundamental theme in the study, the lean office was used to analyze the
processes from its point of view. Some of the steps taken were the analysis of the
purchasing processes carried out in a certain period, as well as which was the greatest
procedural incidence, seeking to achieve the greatest possible impact on the final
result. For this, as methodology was used the Design Science Research which
materializes in a technological approach without forgetting the scientific rigor to obtain
artifacts capable of leading to the satisfaction of the scope need, in this case verify the
applicability of lean office to achieve administrative efficiency in administrative
purchasing processes in a public educational institution. From the data analysis it was
possible to realize the applicability and effectiveness of lean office to diagnose waste
and propose improvements in the purchasing processes of the institution. The use of
lean office had the challenge of making proposals without confronting or transgressing
the whole regulatory and legislative system that surrounds the theme. Finally, through
the entire study, the analysis and propositions presented, it was possible to confirm
the successful applicability of lean office to verify excesses and waste in administrative

purchasing processes and propose improvements in the procedures.

Keywords: Lean office; Administrative efficiency; Management models in public
administration; Process improvement; Waste.
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1 INTRODUCAO

As atividades da administracao publica tém como destinatério o cidadao que é
0 usuario dos servicos publicos. Tais atividade devem atender principios determinados
na Constituicdo Federal, no caput do artigo 37, a saber: legalidade; impessoalidade;
moralidade; publicidade; e eficiéncia (BRASIL, 1988).

Nesse quadro, a Carta Magna e o interesse de sua mensagem no tocante a
eficiéncia, se verificada de forma analitica, pode surpreender. Em uma busca pelo
termo no documento constitucional, o termo eficiéncia é encontrado em diversos
dispositivos esparsos, como os arts.70, art.74, I, art.144, § 7°, art. 175, além do ja
mencionado artigo 37. As ocorréncias estdo ligadas a prestacdo de contas,
organizacédo de instituicbes, gasto publico direto (prestado por meio de processos de
compra), sob a forma ou regime de concesséo ou permissédo (BRASIL, 1988). Ou seja,
a eficiéncia é avocada em ocasifes que o Estado precisa se organizar, fiscalizar ou
auditar, comprar ou permissionar/conceder sua atuacao a terceiro. No que tange ao
destino do investimento publico, os processos de compra sdo constantemente
fiscalizados e, consequentemente, analisados sob o prisma de eficiéncia e
racionalidade.

Para Meirelles (2016), administracdo em sua acepc¢ao formal constitui-se do
conjunto de 6rgdos instituidos e estruturados para atingir os objetivos do governo.
Pode ser caracterizada como o aparelhamento do Estado estruturado com vistas a
realizacdo de seus servicos, para a satisfacdo de necessidades coletivas. E, ainda, a
atividade funcional concreta do Estado que satisfaz as necessidades coletivas de
forma direta, continua e permanente, com sujeicdo ao ordenamento juridico vigente.
Sob o aspecto material € o conjunto de funcdes necessarias a realizacdo dos servicos
publicos. Entre outros conceitos, serdo trazidos aqueles referentes a burocracia
weberiana e sua influéncia nos processos administrativos, mais especificamente, no
processo administrativo de compra em uma instituicdo publica.

O tema da pesquisa nasce da necessidade de buscar melhoria para os
processos administrativos e para as tarefas executadas na Pro-Reitoria de
Administracdo (Proad) da Universidade do Estado de Santa Catarina (Udesc)?,

especificamente na Coordenadoria de Licitacdes, Compras, Contratos e Importacdes,

1 A Udesc tem natureza juridica de fundagédo, caracterizada como instituicdo publica de educacao
superior. Sendo publica, naturalmente, ndo tem fins lucrativos.



14

local em que sdo concentrados processos de observancia constitucional, legal,
infralegal, bem como rotinas de cunho administrativo para a aquisicdo de bens e
servigos para o ente federado estadual.

O processo administrativo de compras reserva complexidade e grande nimero
de tarefas, conhecimento variado e amplo a seus operadores, seja de regulamentos
em todas as esferas sobre o processo de compra, seja de regras de atuacdo de
mercado das empresas, seja ainda da execucao do servico ou do produto adquirido.
Para impulsionar e materializar o processo, fazem-se necesséarias inumeras
operacOes de distintas e variadas ferramentas, aplicativos, portais e sistemas, cuja
utilizacdo em uma atividade ndo fomenta ou alimenta a atividade seguinte.

A pesquisa tentara encontrar alguma fragilidade ou desperdicio no
procedimento do modo como que se encontra, ou cabivel algum tipo de
aprimoramento, melhoria ou evolucdo nos recursos utilizados. Ao utilizar a palavra
“aprimoramento” ou melhoria, a pesquisa se concentrara no principio constitucional
da eficiéncia, nas suas implicacdes praticas, na intencdo de verificar se é possivel
racionalizacdo ou otimizacao dos processos licitatorios, visando a melhoria na gestao
do tempo e, primordialmente, na economia ao erario da universidade, conservando a
publicidade das licitacdes.

Para o relatério do Banco Mundial (2017, p. 6),

Por exemplo, o Brasil, cujos cidaddos se organizaram para demandar
servigos publicos de mais alta qualidade, enfrentou um problema comum a
muitos paises: a fragmentag&o do contrato social. Em alguns casos, a baixa
gualidade da prestacdo de servicos levou as classes-médias altas a
demandar servigos privados, o0 que, por sua vez, reduz sua disposicdo em
cooperar fiscalmente e contribuir para o fornecimento de bens publicos — um
ciclo perverso.

A necessidade de realizacdo de certames licitatorios pela Administracao
Publica, observado os principios da licitagdo, sobremaneira, a legalidade e eficiéncia
requerida pela prestacdo do servi¢o publico, exige que o certame seja conduzido de
forma segura de a¢Bes corruptivas e de prejuizos financeiros.

Em paralelo, as atividades privadas tratam a eficiéncia como meio de realizar
mais com menos, como hatureza existencial de seus negocios. Uma empresa que nao
busca a eficiéncia em seus meios produtivos esta fadada a sumir. Ademais, é notorio

gue a area publica seja bastante regulamentada, o que em uma primeira analise
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possa-se perceber como engessada e sem espaco para boas praticas, filosofias e
inovacoes verificadas em outras areas.

Da mesma maneira que as organizagdes privadas buscam trazer valor as suas
atividades até como meio de sobrevivéncia frente a concorréncia, € necessario ao
ente publico cercar-se das melhores praticas para a persecucao de sua finalidade.
Nessa esteira: “Todo e qualquer tipo de organizacdo requer Administracao para ser
bem-sucedido. E vivemos em uma sociedade de organiza¢des, como veremos mais
adiante. Tudo é criado, produzido e entregue por organizagdes” (CHIAVENATO,
2009).

Os beneficios auferidos pelo sistema Lean na Toyota Motor Company® foram
impares, pois salvaram a companhia no pds-guerra. Em ato continuo agregaram valor
a seus produtos, destacando-os entre seus concorrentes. Por fim, trouxeram
longevidade, envergadura e destague a companhia perante seus pares. Verificado
esse destaque, outras empresas buscaram conhecer e adaptar as vantagens
percebidas a sua realidade. Inicialmente a outros processos produtivos de fabricacédo
(manufacturing). Depois vieram areas de complexidades distintas, como a saude
(healthcare), construcdo civil (construction), cujo desempenho mostrou-se
surpreendente. A area de logistica (logistics), administrativa e de escritérios (office)
também obtiveram beneficios ao adequar a filosofia Lean as suas realidades. Como
forma de modernizar e, a0 mesmo tempo, buscar o aprimoramento, melhoria das
licitacBes, ou identificar e extinguir os desperdicios processuais, propde-se, na
presente pesquisa, a possibilidade de utilizacdo do Lean Office como meio adequado
de tornar os processos licitatorios mais eficientes.

E necessario investigar meios, mecanismos e ferramentas para que se consiga
atingir a finalidade publica de maneira cada vez mais barata, ampliativa e agil. Nesse
intuito motiva-se a necessidade deste estudo, para verificar a aplicacdo da filosofia
Lean em um escritério da administracao publica, por meio do Lean Office para tornar
eficiente o processo administrativo de compra publica, verificando se ha desperdicios
no processo e providenciar meios para diminuir os desperdicios. Caso se comprove a
possibilidade de obter melhorias, os ganhos se irradiam a toda a populagdo, com
processos mais racionalizados.

Assim, considerando as dificuldades enfrentadas nos procedimentos

licitatérios, para a verificagdo de possivel existéncia de excesso de burocracia,
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justifica-se a busca pela utilizacdo de um método capaz de otimizar o trabalho no setor
publico e, a0 mesmo tempo, atender a todo o arcabouco regulamentar.

A presente pesquisa contara com a utilizacdo de etapas, técnicas e atividades
adaptadas do método Design Science Research (DSR), para atender a abordagem
do Lean Office. O DSR constitui uma abordagem de aspecto tecnolégico, visando a
producdo de um artefato com rigor cientifico, isto €, a relevancia da aplicabilidade
quanto ao estudo do uso da filosofia Lean aplicados aos processos de escritorio
(backoffice) conhecido como Lean Office, por meio do desenvolvimento e avaliacao
de artefatos capazes de atender uma necessidade, no caso, proporcionar celeridade
e eficiéncia nos processos licitatorios.

Com a abordagem do Lean Office seguindo o método DSR, busca-se com a
realizacdo da pesquisa, obter melhorias e extirpar excessos e desperdicios durante
0S processos administrativos de compras da Universidade do Estado de Santa
Catarina (Udesc). A otimizacédo dos procedimentos de licitacdo tem como importante
premissa o0 atendimento a todo o arcabouco legislativo, no tocante ao tema das
licitacoes. Destacado isso, pode melhorar a gestdo das demais atividades
administrativas, tendo em vista que possibilitara a dedicacdo a temas e processos
mais sensiveis, do ponto de vista da analise humana.

Para o desenvolvimento deste trabalho foram analisados documentos e
processos de aquisi¢cao e contratacao de servigos da Udesc, do ano de 2019. A razao
para essa escolha reside no fato de que os processos, anteriormente a essa data
seguiam tramitacdo fisica, em papel. No ano mencionado, com 0 uso intenso,
estabilizou-se, consolidando o processo em formato digital. Verificou-se, ainda, a
ocorréncia de elevado percentual em determinada modalidade de licitagdo. Desse
modo, concentrou-se 0s esforcos nessa modalidade para buscar o impacto nos
certames de maior incidéncia.

Em suma, para tornar os processos licitatérios da Udesc mais eficientes é
necessario verificar se existe sobrecarga administrativa, buscando atingir a
transparéncia dos processos e transparéncia de dados. Caso positivo, pretende-se
aplicar o Lean Office, ou seja, fazer o “enxugamento” dos processos e, dessa forma,
economizar recurso publico, trazendo mais eficiéncia ao erario.

Na sequéncia, apresenta-se o tema desta pesquisa, centralizado no problema,
com o objetivo geral e 0s objetivos especificos. Na justificativa da tematica sera

abordada a relacdo dos governos com a adogdo de tecnologias, a burocracia
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weberiana e o vislumbre de relacionar o setor publico como o local de aplicabilidade
das técnicas do Lean Office nos processos administrativos de compras publicas. Apos

apresenta-se uma breve nocao da sequéncia da estrutura do trabalho.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Considerando a importancia da modernizacdo da instituicdo publica para
buscar a melhoria continua nos processos ligados aos setores da administracao
universitaria, surge a seguinte pergunta de pesquisa: De que forma pode-se promover
a reducao de desperdicios em processos administrativos de contratacfes publicas,
considerando os elementos da burocracia weberiana na Universidade do Estado de

Santa Catarina?

1.2 OBJETIVO GERAL

O objetivo geral desta pesquisa consiste em propor novo fluxo de tramite de
processos administrativos nas contratacdes publicas da Universidade do Estado de
Santa Catarina, com base na filosofia Lean e sua adogdo em processos
administrativos por meio do Lean Office.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Com a finalidade de atingir o objetivo geral, foram definidos os seguintes
objetivos especificos:

a) buscar o estado da arte em melhoria de processos administrativos;

b) mapear o estado atual e do fluxo de valor do processo administrativo de

compras;

c) realizar o levantamento das métricas relacionadas a analise do processo

administrativo de compras conforme metodologia Lean Office; e

d) documentar a nova proposta de processo administrativo de compras (to-

be) e propor novos cenarios de fluxos e arranjos de processos administrativos

de compras, com base nos pontos de melhoria identificados no estudo, com

mapa de fluxo de valor.
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1.4 JUSTIFICATIVA

Os interesses da administracdo, em especial, o atendimento ao principio
constitucional da eficiéncia, a verificacao de resultados positivos na adocao das boas
praticas pelo setor produtivo, somadas a uma interacdo maior entre os setores da
economia podem ser indicados como uma iniciativa de utilizacdo de ferramentas e
conceitos do segundo setor para dentro do primeiro. No primeiro setor, a busca da
efetividade (eficiéncia e eficacia) nos servicos é uma responsabilidade dos
representantes eleitos do executivo e de todos os servidores publicos.

Com as tecnologias, fica evidente que a existéncia de sistemas integrados e
ferramentas modernas podem conduzir para a reducdo de custos, agilidade e
transparéncia nos servi¢cos publicos. Ha um anseio da sociedade em obter servicos
publicos com qualidade, disponibilidade, agilidade e caréater resolutivo equiparaveis

aos encontrados no mercado.

Ao estender ao governo o conceito empresarial de 7x24x365 (estar disponivel
sete dias por semana, 24 horas por dia, 365 dias por ano) os portais web
poderiam reestruturar as relacdes entre o Estado e o cidaddo, tornando-as
mais simples, interativas e eficientes (FOUNTAIN, 2005, p. 26).

Em um contexto em que fronteiras, soberanias, idiomas, moedas e circulagdo
de riquezas estao relativizados, € questionavel se ainda faz sentido a administracdo
publica continuar com a organizacao e o ritmo de processos e atividades da mesma

maneira que fazia hd um século. Para Fountain (2005, p. 36):

Uma abordagem institucional nos alerta para o fato de que o governo
provavelmente faz uso diferente da internet do que as empresas, na
economia. O desenvolvimento do Estado virtual provavelmente nédo vai se
assemelhar ao crescimento do comércio eletrénico. Reformar o governo é
gualitativamente diferente do que reestruturar empresas e industrias.

No contexto brasileiro, em relacédo a digitalizacdo de atividades e servicos pela
administracdo publica, Chiavenato demonstra que (2009, p. 104): “Aumentando a
confiabilidade e diminuindo os custos destes sistemas, sera possivel torna-los

acessiveis a sociedade, para que esta controle e julgue o desempenho da

administracao publica”.
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Conhecido como terceiro setor, encontram-se as instituicdes da sociedade civil
sem fins lucrativos, com tbnus de coletividade, porém, desvinculado de entes
governamentais.

O segundo setor, produtivo, abrange toda a area privada da economia. Pela
alta competitividade, tem como objetivo vender produtos e prestar servicos com
qualidade e agilidade, sob pena de ser superado pela concorréncia. Como
decorréncia, esse setor é bastante dindmico e sujeito a adaptacdes e alteractes
constantes.

A administracdo publica, integrante do primeiro setor da economia, envolve
todo o setor publico, organizado nas esferas municipal, estadual e federal. Do artigo
18 da Constituicao Federal extrai-se: “Art. 18. A organizacao politico administrativa da
Republica Federativa do Brasil compreende a Unido, os Estados, o Distrito Federal e
os Municipios, todos autbnomos, nos termos desta Constituicado” (BRASIL, 1988, on-
line) e ja funcionou como um adicional ao poder do governante (administracédo publica
patrimonialista). Nesse aspecto: “No patrimonialismo, o aparelho do Estado funciona
como urna extensao do poder do soberano, e 0s seus auxiliares, servidores, possuem
status de nobreza real (CHIAVENATO, 2009, p. 106). Como avanco, surgiu o modelo
burocratico de Max Weber, com o objetivo de reduzir os excessos cometidos no
modelo anterior.

Para Max Weber, o funcionamento da burocracia moderna exige uma féormula
especifica com leis e normas administrativas. Elas tém o papel de regular as
atividades e deveres oficiais. A hierarquia € um fator preponderante nessa estrutura,
pois dela decorre a necessidade de autoridade para fazer cumprir os atos oficiais.
Nesse aspecto, 0s arquivos ou registro das atividades tomam importancia. Some a
isso um método estavel para regular o cumprimento dos itens anteriores. Desse modo,
os funcionarios se tornam especialistas em suas atividades, em razao da pratica
reiterada. Esses podem ser alguns dos principais elementos que formam a
administragéao burocratica (WEBER, [2018]).

Conforme consta no art. 37 da Constituicao, “A administracéo publica direta e
indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos
Municipios obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia [...]" (BRASIL, 1988, on-line).

Além do normativo constitucional, o tema contratacfes publicas esta presente:
na Lei n° 8.666/1993, na Lei n° 10.520/2002, no Decreto n°® 7.892/2013 e mais
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recentemente na Lei n® 14.133/202. Dessa leitura, cabe compreender o convivio de
tais normas, simultaneamente, pelo periodo de dois anos. Ocorre que as tematicas
deste estudo sao atemporais e podem, com adaptacdes e encaixes, produzir efeitos
positivos, também sobre o império da nova e bem-vinda lei de contratagdes nacional.

Ocorre que, pela natureza da administracdo publica, as mudancas podem ter

outro sentido e consequéncias, afeitas ao jogo de poder, conforme Fountain,

Ao contrario do que acontece nas empresas privadas, contudo, a
reorganizagao governamental € bastante complicada e altamente politizada,
devido ao fato de que as agéncias estdo tradicionalmente inseridas em
instituicbes muito antigas. A reorganizacdo do governo em funcédo da internet
assinala uma transformacéo institucional do Estado americano (FOUNTAIN,
2005, p. 28).

Y

Em complemento a autora acima, importante considerar o pensamento de
Chiavenato (2009, p. 104),

E necesséario um projeto que permita a interligacdo e o redirecionamento
estratégico dos diversos sistemas de informacdo, de forma a incorporar os
novos conceitos de gestdo do aparelho do Estado. Além de estabelecer
padrdes de integragdo e de suporte tecnoldgico adequados ao
desenvolvimento de novos sistemas, mantendo e melhorando os atuais, €
preciso buscar informacdes coletadas de forma coerente e sem duplicidade
e processadas com seguranca e eficiéncia, que possuam um carater
gerencial e sejam disponibilizadas para toda a administra¢éo publica.

No ambito da Udesc, existem dados coletados do fluxo nos processos
administrativos de compra para a realizacdo da pesquisa. Portanto, com as devidas
autorizacdes, ndo existem impedimentos em relacdo ao uso desses dados. O
pesquisador com acesso autorizado ao setor de licitagbes da Pré-Reitoria de
Administracdo (Proad) da Udesc pode analisar o gerenciamento de processos, as
ferramentas, os arquivos e as rotinas utilizadas. O conjunto de documentos e o0 acesso
aos processos pode servir como uma base de dados e informacdes propositivas para
a pesquisa, o que traduz a viabilidade para o desenvolvimento do projeto.

O aprimoramento do gerenciamento de sistemas e de procedimentos vem
ganhando espaco no debate publico. Como exemplo de parametro operativo podem
ser citados os sistemas “Victor” do Supremo Tribunal Federal’> em que “tarefas que os

servidores do Tribunal levam, em média, 44 minutos, podem ser feitas em cinco

2 https://sis-publique.convergenciadigital.com.br/cgi/cgilua.exe/sys/start.htm?infoid=52015&sid=3.
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segundos pelo Victor’. No ambito do governo federal podem ser citados: o sistema
Andlise de Licitacdes e Editais do Tribunal de Contas da Unido (TCU — “Alice”); o
chatbot do portal de servicos do Governo Federal, gov.br (“Lucia”); e o Laboratério de
Inteligéncia Analitica do Banco Central (Bacen) — “Lia”)%. Essas iniciativas evidenciam
que, preservadas a natureza das instituicdes publicas, € possivel buscar solucdes, em
especial com ferramentas tecnologicas para devolver ao cidaddo melhores, ageis e
eficientes préstimos publicos.

No entendimento de Chiavenato, em relagéo aos novos tempos reestruturantes

da administracao publica (2009, p. 269),

Em primeiro lugar, ela permite a compressao do espaco. A Era da Informacéo
trouxe o conceito de escritdrio virtual ou nao-territorial. Prédios e escritorios
sofreram uma brutal reducdo em tamanho. A compactacdo fez com que
arquivos eletrbnicos acabassem com o papelério e com a necessidade de
moveis, liberando espago para outras finalidades. A fabrica enxuta foi
decorréncia da mesma idéia aplicada aos materiais em processamento e a
inclusdo dos fornecedores como parceiros no processo produtivo.

Para Fountain:

O potencial de a web aumentar a eficiéncia das compras governamentais
resulta em ganhos financeiros e administrativos para o governo. No ano fiscal
de 1999, os gastos com compras governamentais em todos o0s niveis do
governo norte-americano totalizaram US$584 bilhdes [...] (FOUNTAIN, 2005,
p. 28).

Os dados relatados acima indicam que as tecnologias podem colaborar em
processos mais concisos, claros, eficientes e transparentes, cujo resultado é a
economia de recurso financeiro. Como consequéncia, o cidadao/usuario, destinatario
do servico publico tem suas demandas atendidas com rapidez, disponibilidade, com o
consequente uso do recurso publico atingindo sua finalidade.

Sob o tema cientifico, acerca da abordagem multidisciplinar do curso e seu
carater de mestrado profissional, a aplicacao pratica em uma area sensivel da Udesc
pode trazer ganhos ao ente publico, sob o ponto de vista de que os envolvidos podem
ter conhecimento de técnicas, etapas e atividades que tragam eficiéncia em
tramitacbes processuais. A natureza multidisciplinar do estudo também esta
caracterizada, pois sao verificados pontos de contato com varias areas do

conhecimento, como por exemplo: Administracdo Publica e Empresarial; Direito

3 https://www.telesintese.com.br/uso-de-inteligencia-artificial-e-debatido-no-mpf/.
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Administrativo; Direito Tributario; Direito Constitucional; Engenharia de Producéo;
Gestao Publica; e Metodologia Cientifica, bem como Ciéncia da Informacéo (ClI).

Todas essas é&reas, subareas e especialidades do conhecimento foram
consideradas relevantes para a pesquisa. Importante destacar, ainda, a aderéncia aos
Grupos de Trabalhos (GT) 4 e 8 da Associacdo Nacional de Pesquisa em Ciéncia da
Informacao (Ancib) — Gestao da Informacao e do Conhecimento. A Ancib tem como
escopo fomentar as atividades de conhecimento, notadamente ensino de poés-
graduacéo e de pesquisa em CI no Brasil.

A aplicacdo pratica deste projeto tem o objetivo de trazer melhoria ao setor de
licitacbes, compras e contratos da Universidade, trazendo a base tedrica e filosofica
para o contexto das praxis na administracdo publica. Alcancados os resultados, a
pesquisa pode melhorar os processos administrativos da Udesc. Por se tratar de
instituicdo publica, sujeita a legislacdo federal e constitucional, no caso de obtencéao
de ganhos e vantagens nos processos administrativos de compras, pode, esta
pesquisa, levar avangos a outros interessados, em instituicdes de ensino ou 6rgaos
publicos, dado o carater principiolégico dos conceitos envolvidos. A titulo
exemplificativo é possivel elencar a pesquisa intitulada “Framework de governanca e
gestdo das aquisicdes publicas: uma proposta de intervencéo para o IFRN" de José
Amauri Costa Fernandes do ano de 2021, cuja proposta pode trazer ganhos efetivos
a instituicdo de ensino e quica ser replicada em outras instituicdes, sejam federais ou
estaduais. Outro estudo interessante € o de Camila Cardoso de Carvalho Rodrigues
sob o titulo: “A percepcdo dos usuarios das compras realizadas pelo setor publico:
estudo de caso na Universidade Federal de Goias™. E possivel notar que ambos o0s
trabalhos buscam resolver questfes praticas e reais de instituicbes de ensino, na
intencdo de promover melhorias nos setores envolvidos e no processo de compras
publicas de instituicBes publicas de ensino.

A expectativa e a motivacao pessoal para este projeto é obter conhecimento e

expertise com énfase na aplicabilidade de melhorias nos processos administrativos

4 FERNANDES, José Amauri Costa. Framework de governanca e gestao das aquisi¢des publicas:
uma proposta de intervencéo para o IFRN. 2021. 184f. Dissertagéo (Mestrado Profissional em Gestéo
Publica) - Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal do Rio Grande do Norte, Natal,
2021. Disponivel em: https://repositorio.ufrn.br/handle/123456789/32409 . Acesso em: 06 mar. 2022.
5 RODRIGUES, Camila Cardoso de Carvalho. A percepcao dos usuarios das compras realizadas pelo
setor publico: estudo de caso na Universidade Federal de Goias. 2018. 164 f. Dissertacao (Mestrado
em Administracdo Publica em Rede Nacional) - Universidade Federal de Goias, Goiania, 2018.
Disponivel em: https://repositorio.bc.ufg.br/tede/handle/tede/8564 . Acesso em: 06 mar. 2022.


https://repositorio.ufrn.br/handle/123456789/32409
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da Udesc, além da possibilidade de propor e difundir a filosofia Lean no setor de
atuacdo de trabalho do pesquisador, a Coordenadoria de Compras, Licitacdes,
Contratos e Importacdes. Fazer mais, melhor, com menos recurso, pelo caminho mais
curto e otimizando as ac¢des, sdo atitudes que também podem ser aplicadas a vida
pessoal dos individuos. A consequente retirada de excessos, foco em situacdes sem
valor podem, também, colaborar para uma transformacéo pessoal.

Os conceitos da filosofia Lean tém transformado ha meio século indmeras
organizac6es. O intuito € buscar a compatibilidade para que se permita trazer essa
evolucdo para a Universidade, ndo s6 no ensino, na pesquisa e na extensdo, mas
também, na administracdo universitaria.

Por todo o exposto, fundamenta-se a relevancia do presente estudo, sob
diversos aspectos. Verificado ainda o nexo de relagédo entre esta pesquisa e a area
de concentracdo do Programa de Pés-Graduacdo em Gestdo da Informacéo
(PPGInfo) do Centro de Ciéncias Humanas e da Educacéo (Faed) da Udesc.

Nessa etapa, buscou-se abordar aspectos da burocracia weberiana e a
importancia do presente estudo para os aspectos profissional, cientifico e pessoal do
pesquisador. Adiante, serdo abordados temas considerados distintos em sede de
fundamentacéo teorica.

Como dito anteriormente, € necessario propor um novo fluxo no tramite dos
processos licitatérios da Udesc. E, justamente, nessa convergéncia que se vislumbra
a possibilidade de aplicar o Lean Office. Por fim, cabe destacar que o acesso do
pesquisador a instituicdo pode configurar a viabilidade do estudo com perspectivas
para desenvolver um produto aplicavel, conforme a natureza do mestrado profissional,
que visa a resolucdo de um problema concreto. Sob esse ponto de vista, o produto
podera, em etapa posterior, ser submetido ao crivo da alta administracdo como uma

proposta de alteracdo evolutiva do processo atual.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O conteudo desse trabalho estd segmentado em quatro capitulos. O Capitulo
1 — Introducé&o, descreve o problema de pesquisa, objetivos propostos, justificativa,
metodologia da pesquisa e aderéncia do objeto de pesquisa ao PPGInfo.

O Capitulo 2 — Fundamentacéao tedrica apresenta o levantamento tedrico que

serviu para o embasamento desta pesquisa. Os topicos abrangidos sdo os conceitos
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gerais de processos administrativos e 0 processo mais especifico que se busca
analisar — processo administrativo de compra ou contratacdo. Na sequéncia séo
apresentados os modelos de gestdo na administracdo publica. Os modelos
patrimonial, burocréatico e gerencial sdo abordados. Por fim, se apresenta 0 novo
servico publico. Adicionalmente verifica-se a sec¢do apresentando uma busca
sistematica que retrata os esforcos realizados na area de construcao automatizada de
taxonomias.

No Capitulo 3 — Procedimentos metodoldgicos descreve-se 0s procedimentos
de pesquisa adotados neste trabalho. Esses procedimentos detalham as atividades
de pesquisa e ramificacdes decorrentes de sua implementacéo.

E, por fim, o Capitulo 4 — Andlise e interpretacdo de dados traz as informacdes
levantadas nos processos administrativos de compra na instituicdo, culminando no
Mapa de Fluxo de Valor atual. Na sequéncia é apresentado o Mapa de Fluxo de Valor
futuro e proposta de melhoria nos processos da instituicdo. Adicionalmente, uma
proposta de regulamento conceitual, que pode ser nominado como proposta de
portaria ou de instrucdo normativa. Construido pela observacdo das fragilidades e
baseado nas proposicfes de melhoria relevantes como impulso a novas regras
norteadoras do processo de compra da instituicho como produto dos resultados

obtidos no estudo. Por fim, encerra-se com a conclusdo do trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Serdo verificados, neste capitulo, breves conceitos sobre processos
administrativos, com abordagem da burocracia weberiana, modelos de gestado da
administracéo publica, a base filosofica do Lean e melhoria de processos, com o intuito
de melhorar, ao final do estudo, o fluxo dos processos administrativos no setor de

compras da Universidade.

2.1 CONCEITO E DEFINICOES DE PROCESSOS ADMINISTRATIVOS

No campo normativo, encontra-se na Constituicdo Federal de 1988, a
expresséo “processo administrativo”. E possivel compreender que o processo é a
maneira pela qual o Estado toma suas atitudes. Antecede a este uma etapa decisoria
dos agentes publicos e a consequente formalizacdo das decisbes, com objetivo
determinado e especifico. Nesse aspecto, 0 processo administrativo € 0 mecanismo,
a ferramenta por meio da qual o poder estatal € materializado em atos administrativos
sequenciais.

Preceitua a Lei n® 9.784 de 1999, em seu Art. 2° que “A Administracdo Publica
obedecera, dentre outros, aos principios da legalidade, finalidade, motivacao,
razoabilidade, proporcionalidade, moralidade, ampla defesa, contraditorio, seguranca
juridica, interesse publico e eficiéncia” (BRASIL, 1999, on-line).

O rol de principios trazido neste caput ndo exclui demais finalidades que devem
ser atingidas no processo administrativo. A vontade da administracdo decorre da lei
(legalidade). Como finalidade pode-se entender a necessidade de atingir o interesse
publico. Por motivacdo compreende-se que 0s atos administrativos devam ter motivos
claros e idéneos, congruentes com o interesse da populacdo. Razoabilidade e
proporcionalidade podem ser entendidos como uma atuacdo equilibrada da
administracdo, vinculada a situacdo pratica, com decisdes proporcionais aos fatos
praticados. Por moralidade, o atingimento de regras de civilidade e ética inseridas no
contexto social. Contraditorio e ampla defesa, pode-se considerar como o direito de
ser ouvido e ter acesso a provas e documentos do processo em gue o individuo é
parte. A seguranca juridica se vincula a estabilidade das relagbes pessoais. O

interesse publico e coletivo deve sempre reger a atuacao estatal. Finalmente, se
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busca a eficiéncia, que pode ser resumida como o maior objetivo com 0s menores

recursos gastos, por serem publicos.

Paragrafo Unico. Nos processos administrativos serdo observados, entre
outros, os critérios de:

| - atuacdo conforme a lei e o Direito;

Il - atendimento a fins de interesse geral, vedada a rendncia total ou parcial
de poderes ou competéncias, salvo autorizacéo em lei;

lll - objetividade no atendimento do interesse publico, vedada a promocao
pessoal de agentes ou autoridades;

IV - atuacao segundo padrdes éticos de probidade, decoro e boa-fé;

V - divulgacéo oficial dos atos administrativos, ressalvadas as hipéteses de
sigilo previstas na Constitui¢éo;

VI - adequacdo entre meios e fins, vedada a imposicdo de obrigacdes,
restricdes e sancdes em medida superior aquelas estritamente necessarias
ao atendimento do interesse publico;

VIl - indicacdo dos pressupostos de fato e de direito que determinarem a
deciséo;

VIII — observancia das formalidades essenciais a garantia dos direitos dos
administrados;

IX - adocéo de formas simples, suficientes para propiciar adequado grau de
certeza, seguranca e respeito aos direitos dos administrados;

X - garantia dos direitos a comunicacéo, a apresentacao de alegacdes finais,
a producdo de provas e a interposicdo de recursos, nos processos de que
possam resultar sanc¢des e nas situacdes de litigio;

Xl - proibicdo de cobranca de despesas processuais, ressalvadas as
previstas em lei;

Xl - impulséo, de oficio, do processo administrativo, sem prejuizo da atuacao
dos interessados;

X1 - interpretacdo da norma administrativa da forma que melhor garanta o
atendimento do fim publico a que se dirige, vedada aplicagao retroativa de
nova interpretacdo (BRASIL, 1999, on-line).

O apresentado nos incisos pode ser compreendido como um rol adicional,
reforcando e estendendo a presenca dos principios expostos no caput da lei federal.
De acordo com o que prescreve 0s principios acima citados, a Administracdo Publica,
direta e indireta, utiliza-se dos processos administrativos para efetivar o exercicio das
proprias fungcBes administrativas. Trata-se, ainda, de um instrumento que visa impedir
condutas arbitrarias pela propria administracao.

Carvalho (2020) define o processo administrativo como uma série organizada
de atos, respeitando a lei com finalidade especifica e buscando um ato final. Diz,
ainda, que os atos administrativos sdo precedidos de processo formal para
documentar as etapas de validade e atuacéo da Administracao.

O doutrinador Hely Lopes Meirelles estende o rol classificatério de processos
separando-os como de expediente, de outorga, de controle e punitivo (MEIRELLES,;
BURLE FILHO, 2016). Os processos de expediente tratam da autuacdo que tramita,

informalmente, pelas reparticbes publicas, mediante a provocacéao de um interessado
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ou mediante a determinacado interna da propria Administracdo Publica, como por
exemplo, registro de situacdes administrativas, recebimento de pareceres e
despachos, emissao de certiddes etc. Os processos de outorga sao aqueles em que
se busca a concessdo de um direito individual perante a administragdo, como
licenciamento de edificacdo, registro de marcas, isencdo de tributos, entre outros.
Nesse processo, eventual anulacdo ou cassacdo do direito € assegurado ao
administrado o direito a defesa e contraditério (MEIRELLES; BURLE FILHO, 2016).

Os processos de controle referem-se as situacdes em que a administracédo
realiza uma verificacdo da conduta do agente ou administrado, bem como a
fiscalizacdo de determinadas situacdes, como por exemplo, processo de prestacao de
contas (MEIRELLES; BURLE FILHO, 2016). Por fim, 0s processos punitivos séo
agueles promovidos pela administracdo com a finalidade de verificar uma situacéo
ilegal e impor uma penalidade de acordo com a infragcdo cometida, observado o devido
processo legal e o direito a ampla defesa e o contraditério (MEIRELLES; BURLE
FILHO, 2016).

Resumidamente, pode-se dizer que o processo administrativo € o meio pelo
qual o poder do Estado é materializado em atos administrativos sequenciais e, com
isso, regido por critérios, como por exemplo, a garantia dos direitos a comunicacgéo e
a interposicao de recursos. Tendo em vista a importancia do processo administrativo
como um controle da atuacdo do Estado, bem como da garantia da sua atuacéo

eficiente, verifica-se a importancia do aprimoramento desses processos.

2.2 O PROCESSO ADMINISTRATIVO DE COMPRA OU CONTRATACAO

A esfera publica exige do administrador o dever de atuar em observancia ao
conjunto normativo, ou seja, atender aos interesses coletivos preservando o0s
principios constitucionais explicitos e implicitos na Carta Magna e nas leis esparsas
contidas na seara do Direito Administrativo. A Administracdo Publica, como
responsavel pela manutencdo da ordem coletiva e do equilibrio social, por meio dos
seus 0rgaos e agentes, deve realizar a gestdo da maquina publica sem violar os
preceitos legais, os direitos individuais e coletivos e, sobremaneira, sem prejudicar o
erario do ente federado.

Ao exercer a complexa atividade de gestdo e manutencdo da ordem social, 0

administrador deve seguir de forma estrita as regras e procedimentos para a
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obtencéo, aquisicdo e venda de bens e servigos, uma vez que deve resguardar os
interesses e 0 bem-estar da coletividade. Em sintese, respeitar, entre outros
principios, o principio da legalidade.

O principio da legalidade se apresenta de forma diferente, conforme a natureza
da relacao juridica — Direito Publico ou Direito Privado. No ambito do Direito Privado,
o inciso Il do artigo 5° da Constituicdo Federal (BRASIL, 1988) decorre uma vinculacéo
negativa, a qual determina que a autonomia privada somente pode ser limitada por
lei. Por sua vez, nas relagbes de Direito Publico impera a legalidade administrativa,
prevista no caput do art. 37 da Constituicdo Federal (BRASIL, 1988), depreendendo-
se uma vinculacédo positiva, segundo a qual, o Estado somente pode fazer aquilo que
lhe é determinado pela lei.

Nesse intelecto, a Constituicdo Federal de 1988 estabeleceu em seu artigo 37,
inciso XXI, que toda a Administracao Publica, direta, indireta autarquica, fundacional
e as entidades controladas por ela (BRASIL, 1988), somente pode adquirir e alienar
bens, contratar prestacdo de obras e servicos publicos por meio de processo
licitatorio, ressalvando-se as hipéteses legais de dispensa e inexigibilidade de licitacao
(BRASIL, 1993). Hipoteses que podem ocorrer em razao de valor irrisério do objeto

licitado ou da inviabilidade de fazer uma licitacdo em casos emergenciais.

Justen Filho (2014), em sua obra “Comentérios a Lei de Licitacdes e Contratos
Administrativos”, ao discorrer sobre os tramites internos da licitagdo, que se aplicam
as dispensas e inexigibilidades de licitacdo, ensina:

Como regra, toda e qualquer licitacdo exige que a Administracdo estabeleca,
de modo preciso e satisfatdrio, as condi¢cdes da disputa. Mais precisamente,
a Administracdo tem de licitar aquilo que contratara - o que significa dominar
com tranquilidade, todas as condi¢cbes pertinentes ao objeto licitado e
estabelecer de modo preciso as clausulas da futura contratacéo. Por isso, 0
procedimento interno se inicia com a identificacdo da necessidade a ser
atendida, a apuragdo das solugdes técnica e Tribunal de Contas da Unido
economicamente viaveis, a configuragdo do futuro contrato e, por fim, a
conformacéo do procedimento destinado & contratacdo. [...] E imperioso
insistir sobre a relevancia dessa etapa interna, antecedente a elaboracao do
ato convocatoério. [...] A mens legis consiste precisamente em impor a
Administracdo o dever de abster-se de licitar impensadamente,
descuidadamente. Caracteriza-se infracdo séria aos deveres inerentes a
atividade administrativa a auséncia da adocdo das providéncias
indispensaveis a avaliacdo precisa e profunda das necessidades e das
solugBes que serdo implementadas posteriormente. [...] Caracteriza-se sério
vicio quando se evidencia que a Administracdo desencadeou a licitagdo sem
ter cumprido essas providéncias prévias, assumindo o risco de insucesso,
controvérsias e litigios. Assim, esse conjunto de informacdes que deve estar
disponivel antes da decisdo de contratar compde o projeto basico, que é peca
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fundamental para a demonstracdo da viabilidade e conveniéncia da
contratacéo.

Conforme preleciona Marcal Justen Filho (2014), mesmo nas contratacfes
diretas, é exigido “um procedimento prévio, em que a observancia de etapas e
formalidades €& imprescindivel [...]. Nas etapas internas iniciais, a atividade
administrativa serd idéntica, seja ou ndo a futura contratacédo antecedida de licitagao”.

Outrossim, a Constituicdo Federal (BRASIL, 1988) expressa claramente que 0s
contratos administrativos devem ser precedidos de processo licitatorio, em seu artigo
175, determinando, também, a obrigatoriedade de licitar guando se tratar de outorgas,
concessodes e permissdes de servico publico.

O instituto da Licitacdo Publica € regido por principios e normas gerais de
Direito Constitucional e Administrativo, bem como por legislacéo propria, tendo como
principais instrumentos normativos a Lei Federal n° 8.666/93 (BRASIL, 1993), que fixa
normas gerais de licitagdo e contratos; a Lei Federal n® 10.520/02 (BRASIL, 2002),
gue cuida da criacédo e procedimentos da modalidade de licitacdo, chamada Pregéo;
a Lei Complementar n°® 123/2006 (BRASIL, 2006), que estabelece normas de
preferéncia de contratacdo pelo Poder Publico de microempresas e empresas de
pequeno porte; a Lei Federal n°® 13.303/2016 (BRASIL, 2016), a qual fixa normas
especificas de licitagcdo e contratos de microempresas e empresas de pequeno porte;
e a Lei n° 14.133/21 (BRASIL, 2021), nova Lei de Licitacbes e Contratos
Administrativos com vigéncia concomitante a Lei n°® 8.666/93 (BRASIL, 1993).

A partir dos limites definidos pela Lei Maior, a Lei n°® 8.666/93 (BRASIL, 1993),
em virtude da competéncia legislativa privativa da Unido, regulamenta, estabelece e
define o processo licitatério em ambito nacional, bem como regulamenta no mesmo
texto legal, os contratos administrativos, ou seja, contratos em que a Administracao
Publica compde uma das partes do contrato, o qual possui as chamadas clausulas
exorbitantes que fornecem a Administracao Publica prerrogativas, justificaveis, sobre
o particular. Clausulas essas que ndo sdo encontradas em contratos regidos pelo

Direito Civil. Das melhores licbes de Carvalho Filho (2017, p. 181) obtém-se:

[...] podemos conceituar a licitagdo como o procedimento administrativo
vinculado por meio do qual os entes da Administracéo Publica e aqueles por
ela controlados selecionam a melhor proposta entre as oferecidas pelos
varios interessados, com dois objetivos — a celebracdo de contrato, ou a
obtencao do melhor trabalho técnico, artistico ou cientifico.
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Ja para o doutrinador para Justen Filho (2014, p. 495):

A licitacdo é um procedimento administrativo disciplinado por lei e por um ato
administrativo prévio, que determina critérios objetivos visando a selecao de
proposta de contratacdo mais vantajosa e a promoc¢ao do desenvolvimento
nacional sustentavel, com observéncia do principio da isonomia, conduzido
por um 6rgédo dotado de competéncia especifica.

Em complemento, compreende-se que a licitacdo se trata de um processo
administrativo vinculado, possuindo como objetivo principal a busca pela proposta
mais vantajosa para o Poder Publico. Conforme afirma, ainda, Justen Filho (2014, p.
498):

Se prevalecesse exclusivamente a ideia de vantajosidade, a busca da
vantagem poderia conduzir a Administragdo Publica a opgbes arbitrarias ou
abusivas. Devera ser selecionada a proposta mais vantajosa, mas, além
disso, tem-se de respeitar os principios norteadores do sistema juridico, em
especial o da isonomia.

O processo administrativo licitatorio deve ser realizado de acordo com 0s
principios constitucionais explicitos, previstos no art. 37 da Carta Magna (BRASIL,
1988), principios implicitos, bem como os principios préprios e especificos da licitacao,
presentes no artigo 3 da Lei n° 8.666/93 (BRASIL, 1993).

O artigo 3° da referida norma dispde do objetivo da licitacdo, bem como dos
principios que norteiam o procedimento licitatério, e que devem ser observados por

toda a Administracao Publica. Conforme depreende-se da norma federal:

Art. 3° A licitagdo destina-se a garantir a observancia do principio
constitucional da isonomia, a selecdo da proposta mais vantajosa para a
administragdo e a promogédo do desenvolvimento nacional sustentavel e sera
processada e julgada em estrita conformidade com os principios basicos da
legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da publicidade,
da probidade administrativa, da vincula¢éo ao instrumento convocatério, do
julgamento objetivo e dos que lhes sado correlatos (BRASIL, 1993).

Buscando cumprir com o disposto no conjunto normativo, para melhor atender
os interesses coletivos, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) expds seu entendimento
quanto ao carater da licitacdo, aduzindo que “Devem ser evitadas exigéncias que
comprometam o carater competitivo da licitagdo. A licitacdo deve ser processada e
julgada em estrita conformidade com os principios basicos” (BRASIL, 2007, on-line).
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Do mesmo modo, o TCU adota o entendimento que “A licitacdo nao deve perder
seu objetivo principal, que € obter a proposta mais vantajosa a Administracao,
mediante ampla competitividade, a teor do art. 3°, caput, da Lei 8.666/1993” (BRASIL,
2009, on-line).

Em sintese, a licitacdo € o instrumento utilizado para produzir uma contratacao
vantajosa a Administracdo Publica, com observancia do principio da isonomia,
visando atingir os interesses coletivos e a manutencao do equilibrio social, exigindo
do Poder Publico a observancia aos procedimentos criados pelo legislador para
assegurar o cumprimento dos principios legais.

No que tange aos seus procedimentos, 0 processo de licitacdo detém duas
fases distintas, a fase interna e externa. A fase interna ocorre antes da publica¢do do
instrumento convocatorio, seja o edital ou carta convite. Ela inicia com a abertura do
processo administrativo, isto é, elaboracédo do instrumento, sua autuacédo, definicdo
do objeto a ser licitado e autorizacdo, nos termos do artigo 38 (BRASIL, 1993), bem
como a solicitagao fundamentada do setor interessado na contratacao, aprovacao da
licitagdo motivada, devendo conter a estimativa do valor a ser contratado e a
comprovacao da dotacdo orcamentaria, isto €, a previsdo de recursos orcamentarios.
Essa fase se encerra com a publicacao do edital.

Destaca-se que, exsurgiu assim o principio da vinculacdo ao ato convocatério,
previsto no art. 41 da Lei n® 8.666/93 (BRASIL, 1993), o qual implica a Administracao
Publica observar e seguir de forma estrita 0 disposto no respectivo instrumento.
Referido principio, trata da obrigatoriedade que as partes possuem em seguir as
determinacdes legais, respeitando, ainda, os demais principios do processo licitatorio.
Para Di Pietro (2020, p. 786):

o julgamento e classificacdo das propostas se fagam de acordo com os
critérios de avaliacdo constantes do edital. O principio dirige-se tanto a
Administracdo, como se verifica pelos artigos citados, como aos licitantes,
pois estes ndo podem deixar de atender aos requisitos do instrumento
convocatorio (edital ou carta-convite).

De outro modo, existe a fase externa, iniciada com o instrumento convocatorio,
0 qual leva o procedimento ao conhecimento de todos, a fim de que os interessados
participem do processo. Participa, dessa fase, o procedimento de habilitacéo,
momento em que se verifica o preenchimento dos requisitos de participacdo dos

interessados, nas hipéteses previstas legalmente, apresentacédo das propostas, sua
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classificacéo ou julgamento, homologacao do julgamento pela autoridade competente
e a adjudicacéo, etapa de entrega do objeto ao vencedor da licitacao.

Uma vez que o Poder Publico realiza a gestdo da maquina publica, a licitacao
para a compra de bens, a realizacdo de obras ou a prestacdo de servigos deve
obedecer a critérios especificos, ou seja, de cabimento para que ocorra a efetividade
no procedimento licitatorio. Esses critérios utilizados para selecionar a proposta
vencedora sdo denominados tipos de licitagdo, esses tipos sdo classificados de
acordo com o valor, objeto e finalidade da licitagao.

Sao tipos de licitacdo, o menor preco, a melhor técnica, critério de técnica e
preco e o tipo maior lance ou oferta. O tipo menor preco, se refere ao valor mais baixo
da proposta, “quando o produto pretendido pela Administracdo nao tiver nenhuma
caracteristica especial, ou quando as caracteristicas especiais sdo definidas como
requisitos minimos para contratacao” (BRASIL, 2020, p. 461).

A melhor técnica se trata do critério utilizado, exclusivamente, para servi¢os de
natureza predominantemente intelectual, conforme art. 46 da Lei Federal (BRASIL,
1993), reservando para esse tipo, o critério de escolha pela qualidade do produto ou
servico a ser prestado.

No tipo técnica e preco, a escolha da proposta ocorrera “quando a variacdo de
qualidade da prestacao refletir na satisfacdo das necessidades do Estado. Sendo
assim, sera feita uma analise de preco bem como de qualidade do bem ou servico a
ser prestado pelo vencedor” (CARVALHO, 2020, p. 461). Referido tipo € utilizado de
forma obrigatéria para a aquisicao de bens e servicos de informéatica.

Por fim, o tipo maior lance ou oferta € utilizado para alienacdo de bens da
Administracdo Publica, como leildo de veiculos por exemplo, em que se utiliza o
critério de maior lance ofertado pelo interessado, valor igual ou superior ao valor da
avaliacdo do respectivo bem, além de ser utilizado para a concessao de direito real
de uso. O artigo 3° prevé ainda os critérios de desempate na licitacdo, estabelecendo

em seu paragrafo 2°:

§ 2¢ Em igualdade de condig6es, como critério de desempate, sera
assegurada preferéncia, sucessivamente, aos bens e servi¢os:

Il - produzidos no Palis;

Il - produzidos ou prestados por empresas brasileiras.

IV - produzidos ou prestados por empresas que invistam em pesquisa € no
desenvolvimento de tecnologia no Pais.

V - produzidos ou prestados por empresas que comprovem cumprimento de
reserva de cargos prevista em lei para pessoa com deficiéncia ou para
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reabilitado da Previdéncia Social e que atendam as regras de acessibilidade
previstas na legislagdo (BRASIL, 1993).

A fim de efetivar a licitacado, a legislacao estabeleceu os ritos ou procedimentos
gue devem ser adotados, sdo as chamadas modalidades de licitagcdo, bem como a lei
define o fato gerador de cada uma delas, ou seja, os motivos ensejadores da
necessidade de licitar.

A Lei n° 8.666/93 (BRASIL, 1993) prevé cinco modalidades de licitacdo:
concorréncia; tomada de preco; convite; concurso; e leildo. Cada modalidade sera
selecionada de acordo com o objeto a ser licitado, especificando valores limites e
prazos a serem observados.

Embora seja uma modalidade mais genérica por ser utilizada em diversas
situacdes, a concorréncia é adequada para contratacoes de valores expressivos,
conforme determina o artigo 23 da Lei n° 8.666/93 (BRASIL, 1993), uma vez que
detém procedimentos mais rigorosos, com observancia aos critérios de valor e
natureza do objeto e, em virtude disso, essa modalidade possui maior rigor na
formalidade. Outrossim, em decorréncia da relevancia do objeto, a concorréncia ainda
€ obrigatéria, independentemente do valor, para alienacdo ou aquisicdo de imoveis
pela Administracao Publica, contrato de concesséao de servigo publico, concessao de
direito real de uso e contratos de obra celebrados por meio de empreitada integral e
licitacbes internacionais.

A modalidade tomada de preco € utilizada para contratos de valores inferiores
a concorréncia, isto €, contratacdes de obras e servicos de engenharia até R$
3.300.000,00 (trés milhdes e trezentos mil reais), bem como para aquisi¢cao de bens e
outros servicos de até R$ 1.430.000,00 (um milh&o, quatrocentos e trinta mil reais).
No caso da tomada de preco, os interessados s6 podem participar de estiverem
habilitados por meio da inscricdo no cadastro publico (BRASIL, 2018).

O convite € a modalidade adequada para contratos com valores inferiores,
como contratacdes de obras e servigos de engenharia até R$ 330.000,00 (trezentos
e trinta mil reais) e aquisi¢do de bens e outros servicos com valores até R$ 176.000,00
(cento e setenta e seis mil reais). Ao reverso das demais, nessa modalidade apenas
poderdo participar as pessoas fisicas ou juridicas que forem convidadas pela
Administracdo Publica por meio da carta-convite, instrumento convocatério a ser

seguido pelos licitantes.
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A modalidade concurso é utilizada para a selecdo de trabalhos técnicos,
cientificos ou artisticos, instituindo como contraprestacdo um prémio ou remuneracao
aos vencedores. O leildo se trata da “concentragao, em uma Unica oportunidade, de
diversos atos destinados a selecdo da proposta mais vantajosa” (JUSTEN FILHO,
2014, p. 359). Essa modalidade é utilizada para a alienacdo de bens pela
Administracdo Publica, concedida ao participante que oferecer a maior oferta.

Ressalta-se que a Lei n° 8.666/93 (BRASIL, 1993) e a Lei n° 10.520, de 17 de
julho de 2002 (BRASIL, 2002), vedam ao administrador a criacdo de nova modalidade
ou combinacdo das modalidades existentes, entretanto, ndo impede que outra Lei
realize a criacdo de novas modalidades.

Nesse sentido, além das modalidades acima, previstas na Lei n° 8.666/93
(BRASIL, 1993), a Lei n°® 10.520, de 17 de julho de 2002 (BRASIL, 2002) prevé uma
sexta modalidade de licitacbes, denominada Pregdo, existindo também na forma
eletrbnica, em decorréncia do uso de tecnologias como a Internet, regulamentado pelo
Decreto n°® 10.024/2019 (BRASIL, 2019), o qual observa os principios estabelecidos
pela lei de licitagcdo, permitindo a participacdo de mais interessados, amplia a
competitividade, bem como busca garantir a isonomia entre os participantes.

Inicialmente instituido pela Lei n® 9.472/97 (BRASIL, 1997), o pregéo foi criado
com a finalidade de realizar o procedimento licitatorio das agéncias reguladoras e, no
ano 2000 com a Medida Provisoria n° 2.026 (BRASIL, 2000), essa modalidade foi
estendida aos demais 6rgaos e entidades da Unido.

Com a Lei n° 10.520/2002 (BRASIL, 2002), ele passou a ser utilizado por toda
a Administracdo Publica, a fim de aperfeicoar o regime de licitacbes na aquisi¢cao de
bens e servicos comuns, isto €, aqueles mais utilizados hodiernamente e que podem
ser definidos no instrumento convocatorio. Em sintese, no pregdo busca-se a melhor
contratacao, utilizando-se exclusivamente do tipo, ou critério, menor preco para as
suas contratacdes, com a aplicacédo subsidiaria dos procedimentos constantes na Lei
n° 8.666/93, nos casos em que a lei do pregao for omissa, uma vez que ela trata,
especificamente, dos procedimentos dessa modalidade.

O pregéo possui aplicacdo pratica em todas as esferas federativas, conforme
preceitua o artigo 11 da Lei n® 10.520, de 17 de julho de 2002:

Art. 11. As compras e contratacdes de bens e servicos comuns, no ambito da
Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, quando efetuadas
pelo sistema de registro de precos previsto no art. 15 da Lei no 8.666, de 21
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de junho de 1993, poderdo adotar a modalidade de pregdo, conforme
regulamento especifico (BRASIL, 2002).

No que preceitua o dispositivo legal supracitado, a lei de licitacbes prevé em
seu artigo 15, inciso I, dos 88 1° ao 6°, a possibilidade de realizar licitagbes ainda por
meio do sistema de registro de preco, de modo que o Administracdo Publica registra
0 preco do objeto licitado, fornecido pelos interessados. Os pre¢os séo registrados na
ata de registro, ficando o objeto da proposta vencedora a disposi¢cao da Administracéo
Publica pelo periodo de um ano. Durante esse periodo, o Poder Publico tem a
faculdade de adquirir o bem ou o servigo licitado.

Salutar informar a promulgacdo da Lei n° 14.133/2021, que é nova Lei de
licitacOes brasileira. Em seu artigo 194, o dispositivo determina que a lei entra em vigor
na data de sua publicacado, ou seja, 1° de abril de 2021.

Pela leitura do Art. 193. Revogam-se: “[...] Il — a Lei n® 8.666, de 21 de junho
de 1993, a Lein®10.520, de 17 de julho de 2002, e os arts. 1°a 47-A da Lei n°® 12.462,
de 4 de agosto de 2011, apos decorridos 2 (dois) anos da publicacéo oficial desta Lei”.

O Sistema de Registro de Preco, regulamentado pelo Decreto n® 7.892/2013
(BRASIL, 2013) trata de contratacdo futura, ou seja, sem definicdo exata e prévia da
quantidade de objetos a serem comprados. Referido sistema é utilizado para
contratacdes frequentes de aquisicdo de bens e servicos remunerados, para o
atendimento de diversos 6rgados ou entidades ou quando for possivel determinar o
guantitativo a ser contratado.

Ao encontro do que dispde a legislacédo, o Tribunal de Contas da Uniéao, por
meio do voto do relator Benjamim Zymler, externou o entendimento de que as
situacdes previstas em lei sdo taxativas, conforme extrai-se do excerto a seguir

transcrito:

Acerca do uso do Sistema de Registro de Precos para a aquisicdo de sala-
cofre, cabe destacar o disposto no art. 2° do Decreto n° 3.931/2001 que
regulamenta o Sistema de Registro de Precos previsto no art. 15 da Lei n®
8.666/93: “Art. 2° Ser4 adotado, preferencialmente, o0 SRP nas seguintes
hipéteses: | - quando, pelas caracteristicas do bem ou servico, houver
necessidade de contratacdes frequentes; Il - quando for mais conveniente a
aquisicdo de bens com previsdo de entregas parceladas ou contratacdo de
servicos necessarios a Administracdo para o desempenho de suas
atribuicdes; 11l - quando for conveniente a aquisicio de bens ou a contratacao
de servicos para atendimento a mais de um 6rgdo ou entidade, ou a
programas de governo; e IV - quando pela natureza do objeto néo for possivel
definir previamente o quantitativo a ser demandado pela Administragdo”. 28.
Compartilho da opinido de Marcal Justen Filho de que o elenco do art. 2° do
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regulamento é exaustivo, haja vista ser pouco provavel localizar outra
alternativa, além das ali existentes, para justificar pertinentemente a adocéo
do Sistema de Registro de Precos. 29. De imediato verifica-se que a
aquisigéo de sala-cofre ndo se enquadra nos incisos |, Il e 1V, visto que ndo
ha que se cogitar a necessidade de aquisicdo frequiente ou parcelada de
salas-cofre. Nao é razoavel alegar-se, também, a impossibilidade de
definicao prévia da quantidade do objeto a ser adquirido (BRASIL, 2006, on-
line).

Destaca-se que, conforme depreende-se do art. 11 da Lei n° 10.520/02
(BRASIL, 2002), o Sistema de Registro de Prec¢os pode ser utilizado para a realizacao
do pregdo. A Administracao Publica utiliza-se do pregéo para adquirir bens e contratar
servicos comuns, sem estabelecer valores minimos ou maximos, exigindo maiores
observancias quanto ao desempenho, qualidade e objetividade do certame. Assim, 0
pregao ndo pode ser utilizado para obras, servicos de engenharia e alienagdes, uma
vez que se trata de atividades complexas e de maior relevancia.

Assim como as demais modalidades da licitacdo, o pregédo possui as fases
interna ou preparatéria e externa. A fase interna se refere aos procedimentos
anteriores a publicacao do instrumento convocatorio, nela apresenta-se a justificativa
da necessidade de licitar, a qual deve conter as especificacdes do objeto, as
exigéncias, os critérios de analise das propostas e escolha do objeto, bem como a
previsdo orcamentaria e clausulas sancionatorias.

Estabelecidas as clausulas e confeccionado o edital, com a publicacdo do
instrumento convocatorio no diario oficial, com antecedéncia minima de oito dias uteis,
inicia-se a primeira fase externa, com publicacéo facultativa no meio eletrénico e jornal
de ampla circulagéo.

A segunda fase é a de julgamento e classificacdo das propostas. Durante o
certame, a analise e selecdo das propostas ocorrem de acordo com 0 menor preco
ofertado. A escolha inicia com a selecdo das ofertas com valor até 10% superior a
oferta mais baixa, selecionando no minimo trés propostas, e inexistindo as trés
melhores propostas, escolhe-se as trés menores, independentemente do valor.

No pregéo ocorre a combinagao de propostas escritas com lances verbais, isto
€, posteriormente a escolha das propostas realiza-se o procedimento de lances
verbais e sucessivos até a escolha do menor lance pela Administracdo Publica,
seguindo para a terceira fase, a de habilitacao.

Nessa modalidade, ha a inversdo das fases de habilitacdo e analise dos

documentos, comumente utilizada nas demais modalidades, uma vez que no
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procedimento do pregéo, primeiro se verifica a documentacdo das propostas e,
posteriormente a classificacdo e escolha da proposta vencedora, € realizada a
conferéncia de habilitacdo do licitante vencedor, com a abertura do seu respectivo
envelope.

N&o preenchido os requisitos pelo vencedor, o pregoeiro fard a analise da
habilitacdo dos licitantes subsequentes. O licitante ndo declarado vencedor podera
recorrer da deciséo do pregoeiro, por meio de manifestacao imediata e motivada, isto
€, no momento do certame, podendo apresentar suas razfes em até trés dias.

Apo6s a habilitacdo ocorre a quarta fase, da adjudicacéo, ou seja, nessa fase é
atribuido o objeto da licitacdo ao licitante vencedor. O “ato terminal da licitagao”
(JUSTEN FILHO, 2014, p. 524) feita pelo pregoeiro ou pela autoridade competente,
na hipétese de apresentacdo de recurso, com a declaracdo oficial do vencedor do
certame.

Por fim, a quinta e ultima fase é a de homologacao do certame com a assinatura
do contrato pelo licitante vencedor, no prazo estabelecido no edital, “o vencedor sera
convocado para assinar o contrato no prazo fixado no edital, ndo se aplicando,
portanto, o prazo previsto no artigo 64, § 3°, da Lei n° 8.666/93” (DI PIETRO, 2020, p.
864). Importante ponderar que, apdés essa fase, ocorre a avenca do instrumento
contratual. Para Chiavenato (2009, p. 460):

Considera-se contrato todo e qualquer ajuste entre érgaos ou entidades da
Administracdo Publica e particulares, em que haja um acordo de vontades
para a formacgdo de vinculo e a estipulacdo de obrigacdes reciprocas, seja
qual for a denominag&o utilizada.

Conforme dispde a norma federal, o pregéo pode ser realizado com recursos
de tecnologia da informacdo, o chamado Pregéo eletrénico, regulamentado pelos
entes federados, cita-se aqui o Decreto n® 5.450/05 que regulamenta a referida
modalidade para a Uni&o.

No que tange ao pregao eletrbnico, ele detém algumas diferencas do pregao
comum, pois apresenta peculiaridades em seus procedimentos, conforme explica
Carvalho (2020, p. 480), citando Justen Filho:

Pregdo comum: o pregdo comum se desenvolve segundo a tradicdo basica
das licitacbes, no sentido de que os licitantes interessados devem
comparecer pessoalmente ou por representante no local e hora designados
e apresentar ao pregoeiro envelopes lacrados com as suas propostas e 0s
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documentos necessarios para habilitacdo. Pregao eletrénico: ndo existe
comparecimento fisico do interessado a reparticdo que promove a licitacéo,
nem ha encaminhamento de documentos, tudo se passa virtualmente. A
participagdo do interessado depende de credenciamento, exigindo apenas o
cadastramento perante algum 6rgdo publico. Em ambito federal existe o
SICAF. Este o6rgdo remetera, por via eletrbnica sua proposta e a
documentacédo s6 sera entregue quando o interessado for o vencedor do
pregao.

Depreende-se que o procedimento do pregao eletrbnico segue as mesmas
fases do pregdao comum: convocacao dos licitantes; julgamento e classificacdo das
propostas; habilitacdo do vencedor, adjudicacdo e homologacédo (DI PIETRO, 2020,
p. 867). Existe na forma eletrénica procedimentos mais exigentes como recursos de
criptografia e autenticacdo, credenciamento prévio dos licitantes perante o provedor
do sistema e autoridade competente, entre outras particularidades que visam
conceder mais garantia e seguranca ao certame eletrénico.

A vista do exposto, o procedimento licitatorio visa o atendimento das
necessidades e anseios sociais, por meio de planejamento prévio pela Administracao,
de modo que a gestdo da maquina publica deve ser feita respeitando os limites
normativos, evitando acbes corruptiveis e limitando a discricionariedade do
Administrador Publico.

Nesse sentido, € de responsabilidade da Administracdo Publica observar os
parametros fixados para a utilizacdo de cada modalidade de licitacdo, optando pela
modalidade pregdo sempre que cabivel, uma vez que se trata de procedimento
realizado em sessdo publica, com propostas e lances de precos verbais ou

eletrénicos, permitindo o processamento do certame com maior celeridade.

2.2.1 Custo por processo

Decorrente desse quantitativo auferido, surge a necessidade de
mensurar/quantificar os custos de cada processo de contratacdo na instituicdo. Nao
havendo estudo detalhado na propria Universidade sobre o tema, se faz necessario
buscar tais dados em outras instituicbes para obter, ao menos, dados aproximados.
Estudo divulgado pela Plataforma Mais Brasil, realizado pelo Instituto Negécios

Publicos em 2015, aferiu o custo médio de uma licitagéo no pais (BRASIL, 2018):

A identificacdo da necessidade de bens ou servigos tem um custo de R$
1.051,51; a analise e aprovacgéao de aquisicdo somam um custo de R$ 726,99;
0 custo da realizacao de pesquisa de mercado de valores e quantidade é de
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R$ 2.561,07; a determinacdo da modalidade e projeto basico ou termo de
referéncia custam R$ 2.095,44; a elaboracédo de minuta do edital, contrato e
publicacdo custam R$ 3.954,17; o custo da abertura de propostas e
habilitacdo dos interessados em ato publico é de R$ 1.475,27 e por fim a
verificacdo nas conformidades do edital, adjudicacdo e homologacéo, e
publicacado do resultado custam R$ 2.487,35. E todo esse processo licitatério
gera um custo médio de R$ 14.351,50. Isso em 2015”.

Em outro estudo contido na Nota Técnica n° 1081/2017/CGPLAG/DG/SFC, a
projecdo do custo operacional apresenta a existéncia de estudo realizado pela
Fundacao Instituto de Administracdo da USP em 2006, denominado Mapeamento e
Andalise dos Custos Operacionais dos Processos de Contratacdo do Governo Federal
que, em sintese, compara o custo total de execucdo de licitacdes em diversas
modalidades, a partir da pesquisa de dados em 14 érgaos da Administracdo Publica

federal, apresentando, ao final, os seguintes custos, conforme a Tabela 1:

Tabela 1 - Custos por processo licitatorio

Modalidade ” Custo Total
Dispensa de Licitagdo R$ 2.025,00
Convite R$ 32.306,00
Preg&o Eletronico R$ 20.698,00
Pregdo Presencial R$ 47.688,00

Fonte: Brasil (2017).

Desse modo, trazido para o escopo deste estudo, a analise da modalidade
licitatéria PREGAO, sob a forma ELETRONICA, nas variantes de demanda certa e
SRP, pode-se determinar que o custo de cada processo se encontra entre R$
14.351,50 e R$ 20.698,00. Tais valores abrem a possibilidade de inUmeros estudos,
ainda sob a temética da eficiéncia administrativa para ataques a desperdicios e
incongruéncias nas contratacdes sob a 6ética de seus custos operacionais. Vale
informar, ainda, que os valores ndo estdo atualizados.

Afirmam Inamine, Erdmann e Marchi (2012) que a eficiéncia € o aspecto mais
desenvolvido no sistema de compras do Governo Federal. Varios aspectos
corroboram tal informacé&o, segundo os autores. Especialmente, atribuem a economia
gerada em cada processo, consubstanciado na diferenca entre o valor referencial
estimativo para o processo de compra e o valor efetivamente homologado no certame.
Informam, ainda, que no ano de 2008 foi auferido percentual de economia processual
da ordem de 24% sobre o valor de referéncia, com uma economia de R$ 6 bilhdes.


https://www.gov.br/cgu/pt-br/assuntos/noticias/2017/07/cgu-divulga-estudo-sobre-eficiencia-dos-pregoes-realizados-pelo-governo-federal/nota-tecnica-no-1-081-2017-cgplag-dg-sfc.pdf/view
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Demonstrando, assim, o potencial do uso de tecnologia de informacao nas compras
publicas.

Trazidas as etapas do processo e suas informagdes mais relevantes, na
sequéncia sera apresentado o Mapa de Fluxo de Valor atual, materializando a
tramitacdo do processo, suas fases e tarefas relevantes, seus fluxos de comunicacao,
informacéo de agentes publicos em cada tarefa e recursos utilizados para cada etapa

do trabalho.

2.3 MODELOS DE GESTAO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Cada vez mais a sociedade exige o aprimoramento dos servicos publicos e,
nesse sentido, foram surgindo novos modelos de gestdo na administragdo publica.
Para a adequada compreensdo dos processos administrativos € necessario
contextualizar com as fases da administracéo publica vivenciadas, pois estdo bastante
interligadas.

Conceitualmente, a administracdo publica pode representar a direcdo e o
comando de entes governamentais. Isso compreende todas as etapas e processos
gue envolvem a gestdo. Para Chiavenato (2009 p. 96), a administracao publica
representa “[...] o aparelhamento do Estado e funciona como o instrumento de governo
para planejar, organizar, dirigir e controlar todas as a¢des administrativas, no sentido
de dar plena e cabal satisfacdo das necessidades coletivas basicas”. Para Paludo
(2013), € necessario distinguir a administracédo publica em sentido amplo e estrito. Em
sentido amplo se encontra o0 governo e suas decisdes de cunho politico, toda a
estrutura administrativa que efetiva e executa as decisdes politicas do governo. Em
sentido estrito compreende apenas as fungbes administrativas, em especial, a
execucdo de tarefas tomadas na esfera do governo, materializada na prestacdo de
servicos a populacéo.

Separar a administracdo em modelos formais pode ser util para a composicéo
de teorias formais, cujo rigor possa estruturar, de forma cuidadosa e organizada, o
conhecimento evolutivo sobre o tema. Para Denhardt, “[...] o propdsito da teoria é
propiciar uma compreensao mais coerente e integrada de nosso mundo, do que
teriamos de outra forma (2004 p. 20)”. Para o0 mesmo autor, 0 estudo de teorias

formais agrega um marco referencial para que se possa comparar com as demais
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abordagens. Como resultado, € possivel formar o proprio entendimento e promover
ajustes, cujo produto é o refinamento da compreenséo.

Os modelos de gestdao na administracado representam o ciclo evolutivo da
execucao e prestacdo dos servigcos publicos e podem trazer a possibilidade de
visualizar e percorrer a historia e o enfoque da atuacéo estatal e sua transformacéao
ao longo do tempo. A seguir, serdo apresentados os principais modelos de gestdo na
administracé@o publica, elencando suas principais caracteristicas.

E possivel identificar no histérico da organizacdo do Estado brasileiro trés
modelos de administracdo: o patrimonialista; o burocratico; e o gerencial. Esses tém
sido amplamente descritos em trabalhos de autores como Costa (2010), Faoro (1998),

Martins (1997) e Bresser-Pereira (2005), dentre outros estudiosos.

2.3.1 Modelo patrimonialista

O modelo patrimonialista, oriundo da administracéo de Portugal e instituido no
Brasil, enquanto colénia daquele pais, trata de um sistema originario de Estados
Absolutistas e € caracterizado pela centralizacdo do poder pelo administrador que
concentrava toda a soberania do Estado. Ou seja, hesse modelo a diferenca entre a
esfera publica e privada ndo existe, tendo em vista que o administrador detém todo o
poder estatal e todos os cidaddos da sociedade sdo, por ele, tratados como
empregados.

Considerando que o administrador é investido de poder soberano, no modelo
patrimonialista ndo ha, por parte desse, o0 objetivo de buscar e atender as demandas
sociais de forma imparcial a todos os administrados, bem como inexiste a
preocupacdo com qualquer principio moral, ocorrendo favorecimentos, beneficios e
privilégios para alguns em detrimento da sociedade em geral, fatores que dao origem
a atos corruptivos em face dos administrados e do patrimoénio publico. O administrador
pratica atos exclusivamente de carater subjetivo, ou seja, por conveniéncia e
oportunidade, caracteristicos de atos discricionarios (BRASIL, 1995; DRUMOND;
SILVEIRA; SILVA, 2014).

A dominagéo, compreendida por Weber (2018) como a soma do poder com a
legitimidade e presente no modelo patrimonialista, provoca a confusao patrimonial
entre os bens particulares, do administrador ou governante. Nao existem carreiras

organizadas e profissionalizadas no Estado. Para alguns autores, somados esses
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fatores, o produto obtido, em geral, varia entre 0 nepotismo e a corrupcao, principais
caracteristicas marcantes e negativas desse modelo de gestdo (DRUMOND;
SILVEIRA,; SILVA, 2014, CHIAVENATO, 2009 p. 106).

A Figura 1, apresenta um resumo sobre o modelo patrimonialista:

Figura 1 - Modelo patrimonialista

Mescla de patrimdnio publico e privado;

Centralizacdo de poder pelo administrador;

Concentracdo de soberania do Estado;

Cidaddo como empregado;

O administrador pratica atos de carater subjetivo;

Nao ha carreira de Estado;

Injustica fiscal,

Do Periodo colonial a Republica Velha,
origem em monarquias absolutistas do
século XVIII

Falta de protecéo social (saude, educacéo e previdéncia).

Fonte: Elaborada pelo autor, (2022).

2.3.2 Modelo burocrético

O modelo burocratico tem como principal influéncia as teorias e estudos de Max
Weber. Pode-se afirmar que se trata de um modelo de utilizac&o e validade universais.
Nasce como contraponto ao modelo patrimonialista anterior e pode-se destacar
algumas caracteristicas como a existéncia de procedimentos formais, rigorosos e
baseados em lei, como a base de atuacdo da administracdo publica nesse modelo.
Existe, ainda, uma clara demarcacao entre os interesses publicos e privados.

Embora haja outros modelos posteriores ao burocrético, € interessante notar
que suas caracteristicas e formalizacdo de estruturas ainda sdo amplamente
utilizados e identificados na administragdo publica. E inegavel sua caracteristica
marcante na atuacdo administrativa, como um sinal de que contribuiu para o

progresso da sociedade. Nesse sentido, Fountain (2005, p.76):
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O retrato de Weber dessa forma de organizacdo provou-se central para a
administragdo publica do século XX, para a agenda progressiva (progressive
agenda), desde cerca de 1920, quando foi publicada a primeira versdo em
lingua inglesa do seu trabalho, e para a construgdo normativa do papel do
burocrata.

De maneira comum e informal, as pessoas tendem a tratar a burocracia como
os defeitos que verificam no sistema. Ou ainda, ligam a excesso de regulamentos e
rotinas, bem como a processos eivados de ineficiéncia. Para Chiavenato (2009, p. 36),
“O leigo passou a dar o nome de burocracia aos defeitos do sistema (disfungdes) e
nao ao sistema em si mesmo”.

Entretanto, pela teoria elaborada por Weber (2018), € por meio da burocracia
gue se chega a servigos publicos prestados com eficiéncia. Para atingir essas metas,
a burocracia vai construir, antecipadamente e com rigor de detalhes, todos os
caminhos, rotinas, acfes e detalhes de como tudo correra.

N&o seria exagero determinar que a teoria burocratica de Max Weber pode ter
contribuido para as estruturas, tanto publicas quanto privadas, pois ambas sdo
categorizadas como organizagdes. Para Denhardt e Denhardt (2003): “Por quase um
século, a administracdo privada, ou administracao de empresas serviu de modelo para
a administracdo publica”. Ainda, para os mesmos autores: “Os proponentes dessa
perspectiva argumentam que ndo ha diferenca entre os cuidados de administrar uma
empresa privada ou um 6rgdo publico”. A organizacdo e especialidade trouxeram
ganhos as organiza¢fes publicas. Vendo os beneficios dessa prética, as estruturas
empresariais logo trataram de adotar, para si, o que julgaram pertinente. Para Weber
(2018, p. 37),

A superioridade puramente técnica da organizacdo burocrética foi sempre a
razdo decisiva do seu progresso com relagdo a toda outra forma de
organizacdo. O mecanismo burocrético é para as demais organiza¢cdes como
a maquina o é para os modos de produgdo ndo mecanizados.

Fica explicita a evolugdo do modelo burocratico frente ao anterior e o
antagonismo das caracteristicas deste ante aquele. Necessario reconhecer que o
modelo burocratico ofereceu niveis de organizacao, profissionalismo, especialidade e
regras claras, nunca vistos antes. Portanto, inegavel o avanco atingido nas
sociedades com esse modelo de administracdo publica. Diante do exposto, fica
evidenciada a importancia e progresso obtidos pelas sociedades, experimentando o

modelo burocratico de administragéo publica.
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A Figura 2, apresenta um resumo do modelo burocratico:

Figura 2 — Modelo burocratico

Utilizacao e validade universais;

Procedimentos rigorosos e padronizados;

Administracao Publica e baseada na legalidade e regulamentos escritos;

Especializagao da administragcdo com clara distingéo entre publico e privado;

Hierarquia, diviséo de trabalho, previsibilidade;

Rotina e racionalidade na Administracéo;

Trabalho dividido, organizado e preciso;

Inicio em 1936 com base nas teorias de
Max Weber

Confiabilidade e previsibilidade procedimental

Fonte: Elaborada pelo autor, (2022).
2.3.3 Modelo gerencial — Nova administracdo publica

Inspirado na administracdo privada, o modelo gerencial surge como uma
alternativa de gestado da sociedade visando o atendimento das necessidades da nova
ordem mundial. Ao contrario da gestao patrimonialista, em que o poder é centralizado
e ndo ha o objetivo de atender aos interesses publicos, a gestdo gerencial € uma
administracdo descentralizada, que permite a participacao social quanto a sua propria
organizacao.

Do mesmo modo que a iniciativa privada introduziu cultura e técnicas modernas
de organizacdo, a administracdo publica passou a se utilizar dessas técnicas,
adaptando a realidade dos governos, passando a visualizar os cidadaos sob o aspecto
de cliente dos servicos fornecidos pelo Estado e, como consequéncia, a qualidade
dos servicos prestados torna-se uma preocupacdo para a propria administracédo
publica, uma vez que o cidaddo é, ao mesmo tempo, o usuario do servigco publico, o
financiador e o titular da coisa publica (BRASIL, 1995; DRUMOND; SILVEIRA; SILVA,
2014; FARIA, 2009).

Na administragdo gerencialista, o alcance pelo atendimento ao interesse

publico passa a ser a finalidade dos servicos, medidas, decisdes e atos
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administrativos, de forma que o administrador passa a agir, observando os principios
administrativos como a impessoalidade, indisponibilidade do interesse publico, a
transparéncia dos atos, bem como, a eficiéncia na prestacdo de um servigo publico
adequado, uma vez que nesse modelo de gestdo existe a fiscalizacdo e o controle
dos atos do administrador, dos entes e dos o6rgdos estatais (BRASIL, 1995;
DRUMOND:; SILVEIRA; SILVA, 2014).

A administracdo publica caracteriza-se pelo conjunto de atividades
desenvolvidas pelo Estado, com o objetivo de administrar e organizar a sociedade. Ao
longo dos anos, com a modernizagdo, os modelos de administracdo publica na
Republica Federativa do Brasil sofreram modificacbes e aprimoramentos, de modo
que impactaram na prestacdo do servico publico de forma expressiva, eis que a
modernizacdo exige do poder gestor a adequacao do sistema, para que a forma de
gestdo acompanhe o desenvolvimento social.

Com o crescimento do Estado, as formas de implementacdo das politicas
publicas foram se adequando a medida que a sociedade se desenvolveu, exigindo,
cada vez mais da maquina publica, medidas menos burocraticas de modo que atenda
aos interesses dos administrados, o que significa que se deve adotar, no setor publico,
nao somente técnicas de administracdo, mas também, valores de negécios.

Segundo Secchi (2009, p. 354):

A administracdo publica gerencial ou nova gestdo publica (new public
management) é um modelo normativo pds-burocratico para a estruturacéo e
a gestdo da administracdo publica baseado em valores de eficiéncia, eficacia
e competitividade. Alguns autores se referem a APG como um movimento
delimitado em espa¢co e tempo, como um processo de mudanca nas
administrag8es publicas do norte da Europa, do Canad4, e na Oceania nos
anos 1980 e 90.

Na Nova Administracdo Publica, como principais caracteristicas tem-se a
descentralizacdo ou terceirizacdo de atividade auxiliares, controle das unidades
descentralizadas, preocupacédo com 0s resultados, isto €, qualidade e eficiéncia dos
servi¢os pubicos e a reducdo de procedimentos burocréticos.

Para melhor compreensao do modelo gerencial foi elaborada a Figura 3:
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Figura 3 — Modelo gerencial

— Cidadé@o como usuério, financiador e titular da coisa publica;

| | Administrador segue principios: impessoalidade, transparéncia dos atos, eficiéncia
e prestacéo de servico publico adequado;

— Livre mercado;

— Prestacdo de contas;

— Ferramentas gerenciais;

—] Racionalismo econdmico;

— Reducé&o do Estado;

Decorréncia do contexto mundial e
crise da década de 70

— Mecanismos de mercado no governo;

— Importancia do cidadao.

Fonte: Adaptada de Brasil (1995), Denhardt e Denhardt (2003) e Faria (2009)

2.3.4 Novo Servico Publico

A busca continua por novas alternativas de gestdo emerge de uma teoria sobre
administracdo publica desenvolvida por Denhardt e Denhardt (2003), chamada de
Novo Servico Publico (NSP), que possui sete premissas basicas para o alcance da
dimensdo sociopolitica, visando o desenvolvimento da administracdo: servir aos
cidadaos, ndo a consumidores; buscar o interesse publico; valorizar a cidadania sobre
o0 empreendedorismo; pensar estrategicamente e agir democraticamente; reconhecer
gue accountability ndo é simples; e servir ao invés de controlar e valorizar pessoas,
nao apenas produtividade.

Assim, extrai-se do entendimento de Denhardt e Denhardt (2003), o Quadro 1,
de comparacgdes traduzido por Santos, Salm e Menegasso (2006, p. 5):

Quadro 1 - Comparacao de Perspectivas: Antiga Administracdo Publica, Nova

Gestao Publica e Novo Servigo Publico

Antiga Administracéo JO, : "
ga Aaml ¢ Nova Gestdo Publica Novo Servi¢co Publico
Pablica
Teoria Democrética com
S - Teoria politica e social |Teoria Econdmica. Didlogo varias linhas de
Principios teo6ricos | . o A . e ; : .
) . intensificada por ciéncia | mais sofisticado,baseado | conhecimento, incluindo
e epistemoldgicos SR A . o A . .
social ingénua. na ciéncia socialpositivista.| positivista, interpretativa e
pensamento critico.
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Racionalidade
predominante e
modelos de
comportamento
humano

Modelo de racionalidade
restrito ao “homem
administrativo”.

Racionalidade técnica e
econdmica, caracterizada
pelo “homem econdmico”.

Racionalidade estratégica.
Multiplos tipos de
racionalidade (politica,
econdmica eracional).

Concepcdes de
interesse publico

O interesse publico é
politicamente definido
COmo O expresso nas leis.

O interesse publico
representa a agregacgao
dos interesses individuais.

O interesse publico é
resultado de um didlogo
sobre valores
compartilhados.

A quem oS
servidores publicos
respondem

Clientes e constituintes

Consumidores

Cidadéaos

Papel do governo

“‘Remar” (estruturar e
implementar politicas
focando em um Udnico
objetivo politico pré-
definido).

“Guiar" (atuando comoum
catalisador para liberar as
forcas do mercado).

“Servir” (negociar e
intermediar os interesses
entre cidadaos e grupos
da comunidade, criando
valores compartilhados).

Mecanismos de
alcance dos
objetivos politicos

Programas administrativos
executados por meio de
6rgédos do governo.

Criag8o de mecanismos e
de estruturas de incentivo
para alcancar objetivos
politicos por meio da
atuacéo de 6rgaos
privados e organizacdes
sem fins lucrativos.

Criag&o de coalizdo entre
6rgdos publicos, privadose
organizagtes sem fim
lucrativo para satisfazer
necessidades mutuamente
existentes.

Abordagem da
accountability

Hierarquica:
Administradores publicos
respondem aos politicos
eleitos democraticamente.

Orientada para o mercado:

0 acumulo dosinteresses
pessoais resultard nos
resultados desejados por
um grupo de cidadaos (ou
consumidores).

Multifacetada: servidores
publicos devem respeitar a
lei, os valores da
comunidade, as normas
politicas, os padrbes
profissionais, e os
interesses dos cidadaos.

Discricéo
administrativa

Disricdo limitada permitida
por oficiaisadministrativos.

Ampla discricdo para
permitir alcance dos

objetivos empreendedores.

Discricdo necesséria,
porém, restrita e
responsavel.

Suposta estrutura
organizacional

OrganizagBes burocraticas
marcadas pela autoridade
top-down.

Organizag8es publicas
descentralizadas com
controle primario de
determinados 6rgéos
publicos.

Estruturas colaborativas
com liderancas
compartilhadas interna e
externamente.

Supostas bases de
motivacao dos
servidores publicos

Pagamento e beneficios,
protecdes.

Espirito empreendedor,
desejo ideoldgico de
reduzir o tamanho do

governo.

Servigo publico, desejode
contribuir para a
sociedade.

Fonte: Santos, Salm e Menegasso (2006, p. 5), traduzido de Denhardt e Denhardt (2003, p. 28).

Como conceito do Novo Servigo Publico, pode-se extrair como o meio pelo qual

a sociedade participa dos debates e atividades, visando o desenvolvimento de

participacdo, cidadania e accountability, isto €, os meios ou procedimentos pelos quais

o administrador apresenta, de forma transparente, as politicas publicas realizadas e
seus resultados (TEIXEIRA; GOMES, 2019).
O Novo Servigo Publico, oriundo da busca por uma alternativa aos modelos de

gestdo publica atuais, possui como principais fundamentos a reafirmacao de valores
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democraticos, assegurando a tomada de decisées com base no interesse publico e a
promocao da dignidade.

Inspirado no método de democracia participativa, a atua¢do do Estado no Novo
Servigo Publico ocorre com a participagdo conjunta da populacdo, na qual o bem
comum e a busca pelos interesses coletivos se sobressaem sobre os interesses
privados, submetendo os cidadaos aos valores da cooperacdo com o governo, 0rgaos
privados e ndo governamentais. A reunido dos cidad&os permite uma visdo ampla
para a sociedade, de forma a viabilizar o estabelecimento de um conjunto de
propostas e solucdes as demandas existentes (GASPARDO, 2018).

Denhardt e Denhardt (2003) aduzem que a base do Novo Servico Publico é
composta pela promogéo da dignidade e os valores que reafirmam a democracia,
cidadania e o interesse publico. Para os autores, “O interesse publico € o objetivo, ndo
o subproduto. Os administradores publicos devem contribuir para a constru¢do de
uma nogao coletiva e compartilhada de interesse publico”.®

Servir aos cidadaos significa tratd-los como cidaddos de fato e nao como
clientes ou consumidores, ou seja, € tornar o cidaddo um participe do
desenvolvimento da administracdo, um agente ativo na sociedade.

Aristoteles’ ja afirmava que o homem é um ser politico por natureza, discurso
reafirmado por Salm e Menegasso (2009, p. 107) — Novo Servico Publico — para
justificar a responsabilidade do homem perante a sociedade, eis que em conjunto com
o Estado, o cidadéo deve agir em comunidade na busca pelo bem comum, por meio
de articulacdes politicas.

A presenca de participacdo social € um fator primordial para a constru¢do de
uma sociedade democratica, uma vez que é a propria sociedade quem melhor pode
identificar os problemas que lhe acometem, bem como desenvolver as solugbes
necessarias a resolucdo dos problemas existentes, e promover as medidas mais
adequadas ao desenvolvimento local, preservando o bem comum.

Denhardt e Denhardt (2003) afirmam, ainda, que o Novo Servi¢go Publico, em
vez disso, sugere que as pessoas que agem como cidaddos devem demonstrar sua
preocupacdo com a comunidade em geral, compromisso com questfes além dos

interesses de curto prazo e sua disponibilidade em assumir responsabilidade pessoal

6 Traducao livre “The public interest is the aim, not the by-product. Public administrators must contribute
to building a collective, shared notion of the public interest”
7 ARISTOTELES. Etica a Nicbmaco. 2. ed. Rio de Janeiro: Forense, 2017.
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pelo que acontece em seus bairros e suas comunidades. Afinal, esses estao entre os
elementos que definem a eficacia da cidadania ativa e responsavel. Por sua vez, o
governo deve ser responsivo as necessidades e interesses dos cidadaos. Em
qualguer caso, o Novo Servico Publico busca encorajar mais e mais pessoas a
cumprirem suas responsabilidades, como cidad&aos.

Nesse modelo de gestdo, o Estado passa a garantir o interesse publico por
meio da promocao de espacos para discussdo, em que os cidaddos compartilham das
suas articulagdes, ideias e valores, com o objetivo de fornecer uma solugao, por meio
de um consenso, de forma justa e democratica (DENHARDT; DENHARDT, 2003).

O consenso deve pautar-se pela ideia central de interesse publico, e o conceito
de interesse publico possui, como cerne, o beneficio coletivo em prol de um beneficio
privado, e quem melhor para definir quais as prioridades que merecem maiores
atencdes pelo gestor, se ndo a propria sociedade.

Ademais, de acordo com os principios do Novo Servi¢co Publico, a perseguicéo
pelo interesse publico refere-se a ampliacao da participacédo dos cidadaos como forma
de garantir o interesse coletivo. Os cidadaos deixam de ser meros receptores de
beneficios para se tornarem agentes de mudanca (ANDION, 2012).

Assim, para o Novo Servico Publico o interesse coletivo € algo além do
resultado do conjunto de interesses individuais e comuns entre os cidadéaos, definindo-
0 como algo que se sobressai ao interesse préprio, para descobrir e agir sobre
interesses comuns.

Frederickson (1996) afirma que, a busca do interesse préprio por meio do
governo, embora seja comum, deve ser combatido, quando o interesse pessoal do
cidadao ou funcionario publico corréi o interesse geral. Em vez de simplesmente
perseguir o interesse pessoal, 0 administrador publico se engajara continuamente,
com representantes eleitos e cidadaos, para encontrar e articular um interesse comum
ou geral e induzir o governo a perseguir esse interesse.

Diferentemente do que ocorre nos demais modelos de gestéo publica, no Novo
Servigo Publico a sociedade civil € introduzida como agente ativo no processo de
cogestdo do servico publico, e os administradores trabalham com a finalidade de
garantir a participacao dos administrados em todas as areas, pois, conforme Denhardt
e Denhardt (2003, p. 78, traducdo nossa), “valores compartilhados e interesses
coletivos dos cidaddos devem nortear o0 comportamento e decisdo dos

administradores publicos”. O Administrador tem a importante fungéo de atuar como
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garantidor de um governo democratico, fomentando e mediando a participagéo social,
de instituicbes e outros grupos em debates vinculados ao desenvolvimento da
comunidade.

Nessa perspectiva, para além de buscar o interesse publico com adi¢cdo de
medidas que visem a satisfacdo das necessidades dos cidaddos e beneficiem a
maquina publica, deve-se priorizar a garantia dos valores democraticos, como a
participagdo social, a cidadania, a igualdade e a justica (DENHARDT; DENHARDT,
2003; DRUMOND; SILVEIRA; SILVA, 2014).

Atribuir mais valor a cidadania e ao servico publico do que ao
empreendedorismo € outro principio basilar do Novo Servigo Publico, em que a ideia
central estd no alcance do interesse publico, por meio da prestacdo de servigcos
voltados a contribuicAo para com a sociedade, recaindo ao administrador, a
responsabilidade de atuar com o0s recursos disponiveis, promovendo 0 interesse
coletivo em detrimento do interesse privado.

A busca por soluc¢des aos problemas sociais surge do trabalho compartilhado
entre os cidadaos e servidores, os quais, trabalhando para o atendimento do interesse
publico, desenvolvem solucbes de maneira compartilhada, ou seja, “cidadaos e
administradores compartilham responsabilidades e trabalham juntos na
implementacdo de programas” (DENHARDT; DENHARDT, 2003, p.115, traducdo
nossa).

O compartilhamento diz respeito a organizagdao que busca valorizar, embora
existam diferencas significativas entre os varios teéricos pos-modernos, e parece
haver consenso quanto ao fato de que a governanca deve ser baseada em discurso
sincero e aberto entre todas as partes, incluindo os cidaddos e administradores
(DENHARDT; DENHARDT, 2003).

A construcdo do bem comum, todavia, ndo depende somente da participacao
social, mas também da capacidade técnica e competéncia intelectual do administrador
e dos servidores. Para Dias (2016, p.36), “0 engajamento do cidadao na participacéo
das decisbes, de forma ativa e atuante, € fator preponderante do modelo do Novo
Servigo Publico”.

A atuacao do administrador, bem como do cidaddo deve ser compartilhada,
tanto na identificacdo dos problemas sociais, quanto na implementacéo das politicas
publicas, ou seja, pensar de forma estratégica e agir de forma democratica
(CARDOSO JUNIOR; CUNHA, 2015).
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Como uma das premissas basilares do Novo Servico Publico, o
reconhecimento da responsabilidade exige transparéncia quanto a prestacdo do
servico, isto €, submissédo a fiscalizacao externa, prestacdo de contas, bem como a
observancia de valores morais, questdes de direito e, primordialmente, de interesse
publico, deixando-se o0s valores e interesses particulares em segundo plano
(CARDOSO JUNIOR; CUNHA, 2015; ROCHA, 2009).

Por fim, servir ao invés de dirigir e valorizar as pessoas e ndo somente a
produtividade, se trata de principios em que se deve reconhecer que o cidadéo € o
financiador do servico, e o administrador deve permitir a participacdo da sociedade
civil nos debates e discussdes dos problemas sociais, bem como fornecer a ele, os
servigos basicos e necessarios com a melhor qualidade possivel.

Observados os principios trazidos, depreende-se do Novo Servigo Publico a
chamada responsabilidade compartilhada, ou seja, os “cidadaos e servidores publicos
tém a responsabilidade mutua de identificar problemas e encontrar solugbes”
(DENHARDT; DENHARDT, 2003) e ao administrador recai a responsabilidade de
garantir que os atos praticados e os servigos prestados estejam de acordo com 0s
interesses da coletividade e atendam aos anseios sociais.

A fim de efetivar a participacédo social, € necessaria a ado¢do de medidas ou
estratégias, como explana Whitaker (1980 p. 240, apud, SANTOS; SALM;
MENEGASSO, 2006, p. 6) ao se referirem a coproducdo como forma de produzir o

bem comum. Essa coprodugéo:

[...] diz respeito ao envolvimento dos cidaddos, de modo patrticipativo, no
processo de recebimento de um servigo publico — especialmente nos casos
gue objetivem mais uma mudanca de comportamento do individuo do que
modificagcdo no ambiente fisico.

A participacao social pode ser verificada a partir de trés perspectivas. A primeira
delas estd na participagcdo como requerente, ou seja, quando o cidadao solicita a
prestacdo de um servi¢co publico; a segunda esta nas situacdes em que o cidadao
auxilia o servidor publico e efetiva a prestacéo do servigo ou a atividade respectiva da
politica publica; e a terceira se trata de uma atuagdo conjunta entre o cidadéo e o
servidor em gque ha uma mudanca reciproca de funcbes, tornando determinado

servi¢co ainda mais efetivo.
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Essa coproducédo necessita de um comprometimento reciproco entre as partes,
ou seja, um trabalho cooperativo feito entre os cidadaos, administradores, servidores
e demais 6rgdos da sociedade civil. Ela € um elemento fundamental para a garantia
da implementacdo e efetivagdo do Novo Servico Publico (SANTOS; SALM,;
MENEGASSO, 2006).

O Novo Servico Publico é construido a partir de conceitos de interesse publico
e dos agentes envolvidos, cidaddos, administradores e servidores. Por meio dele
deve-se reconhecer a existéncia da cooperacédo e, sobremaneira, de uma cidadania
engajada e esclarecida para a formacédo de um governo democratico.

Denhardt e Denhardt (2003) aduzem que, o ideal de discurso auténtico vé
administradores e cidadaos engajados plenamente uns com 0s outros, ndo apenas
como individuos com interesses proprios racionalmente reunidos para conversar, mas
como participantes de um relacionamento, no qual se engajam como seres humanos.

Para Salm Janior (2012, p. 94), ha elementos norteadores do Novo Servico
Publico, em que o autor destaca a “relagdo da busca do interesse publico e a
participacao de servidores publicos e de reconhecer que o accountability ndo é trivial”.

Em complemento, ainda para o mesmo autor, Salm Junior (2012, p. 94):

Esse novo servigo publico deve ser construido de sete ideias que se reforgam
mutuamente, sdo elas: a) servir os cidadaos, ndo clientes; b) buscar o
interesse publico; ¢) valorizar a cidadania ao invés do empreendedorismo; d)
pensar estrategicamente, agir democraticamente; e) reconhecer que fazer
accountability ndo é simples; f) servir ao invés de guiar; g) valorizar as
pessoas, ndo apenas a produtividade.

Tratam, portanto, de uma abordagem voltada a tradicdo mais humanista, tendo
em vista que o compromisso de desenvolvimento de uma sociedade, a busca pelos
interesses coletivos, cidadania e justica séo feitas por intermédio da interacdo entre
pessoas, cidadaos e servidores.

Nesta etapa do trabalho buscou-se tracejar breves conceitos de processos
administrativos e algumas distingdes entre processos de expediente, de outorga, de
controle e punitivos, além de sua importancia como garantia de atuacéo eficiente do
Estado. Foram abordados, ainda, os modelos de administracdo publica, com énfase
especial na teoria do Novo Servigo Publico e sua decorrente participacdo social.

A Figura 4, ilustra os principais elementos do Novo servi¢o publico:
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Figura 4 - Novo servico publico

Servir aos cidadaos;

Buscar o interesse publico;

Valorizar a cidadania frente ao empreendedorismo;

Servir ao invés de controlar e valorizar as pessoas;

Novo Servico Publico

Pensar estrategicamente, agir democraticamente;

Reconhecer que accountability ndo é simples.

Fonte: Denhardt e Denhardt (2003)
2.4 CONTEXTUALIZA(}AO DO LEAN

A origem da filosofia Lean esta intimamente ligada a Toyota Motor Company®.
Os estudos de sistemas de administracdo e producdo remontam a Taylor, com o
trabalho dividido em tarefas, pelos anos de 1900. Nessa esteira surge Henry Ford com
sua producdo em massa e revoluciona o0 conceito anterior, trazendo ganhos
expressivos em produtividade. Um dos focos de Ford era a padronizacdo para toda a
linha de producdo. Como curioso exemplo disso, todos os veiculos produzidos eram
da cor preta (WOMACK; JONES; ROQOS, 1992).

No Japédo, um inquieto inventor e proprietario de uma inddstria de tecelagem
com o nome de Sakichi Toyoda buscava melhorar continuamente sua manufatura, por
meio de sua filosofia de administracao de producédo. Sakichi vem a ser o pai de Kiichiro
Toyoda, fundador da industria de automdéveis (HINO, 2009). Essa companhia,
baseada em suas préprias dificuldades no pds-guerra (anos 50), revolucionou a
maneira de fabricar automdveis. O éxito foi obtido pela implementacdo da filosofia
Lean implementada, demonstrando sua capacidade de transformacdo. Com inicio na
industria de automdveis, no intuito de trazer competitividade a desconhecida Toyota
Motor Company®, a filosofia Lean manufacturing transformou esta corporacdo em
uma das mais conhecidas, prestigiadas e competitivas inddstrias em seu ramo
(OHNO, 2006).
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A origem desta revolucao iniciou-se com visitas por parte dos lideres da Toyota,
as conceituadas fabricas de automoveis de Detroit da época, com especial atencéo a
Ford Motor Company®. Noticiava-se, no Japédo, que o modelo produtivo americano de
producdo em massa poderia impulsionar a industria local WOMACK; JONES; ROOS,
1992).

Ao retornar das visitas, 0s responsaveis concluiram que nao seria possivel
implementar, na companhia, o sistema de produgdo em massa americano, em razao
das dificuldades locais japonesas: a escassez de recursos financeiros para o
investimento necessario para aderir ao modelo americano de producéao.

Para implementar o modelo americano de producdo em massa de veiculos
seriam necessarios pesados investimentos em galpdes, maquinério, e a consequente
contratacdo de funcionarios. Vendo a divergéncia de condi¢des locais frente ao
modelo de sucesso americano, 0s engenheiros japoneses esbocaram 0s primeiros
passos da mentalidade enxuta, em um desenho dos primeiros rascunhos do conceito
de valor agregado a producédo e melhoria continua de processo produtivo (OHNO,
2006).

O ponto de partida para o pensamento Lean é a busca pelo valor. O
pensamento Lean ou producao enxuta permite que se organize uma maneira de fazer
cada vez mais, com cada vez menos. Produzir mais com menos esforco humano,
menos ferramental, menos tempo e menos espaco. A flexibilidade é critério-chave nos
métodos de producdo com pensamento enxuto (WOMACK; JONES; ROOS, 1992).

Assim, € o conjunto de técnicas para analisar processos produtivos para
eliminar qualquer atividade que ndo agrega valor dentro da organizacao: em especial
tempo e recursos (TURATI; MUSETTI, 2006). Nesse contexto, sao verificadas
oportunidades de melhoria com foco na eliminacdo de desperdicios, otimizacao de
resultados e consequente esforco no aumento da eficiéncia operacional. Outro
aspecto relevante € identificar e retirar 0s excessos.

Os ensinamentos de melhoria continua e de processo enxuto se configuram
como filosofia, em que o0s conceitos abstratos, a visdo conceitual e critica e a
insatisfagdo trazem, como produto, uma rotina de revisitacdo constante das praticas
adotadas, em um ciclo de evolucdo que, se bem aplicado, atinge o propdsito de
melhoria continuada e processo enxuto.

O Lean é considerado uma filosofia. Inimeros autores fazem essa afirmagao.

Entretanto, contornam a questdo, ou nas frases seguintes agregam 0s termos
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“‘metodologia, ferramenta, aplicagdo”. Termos que podem nao estar inadequados,

entretanto, ndo conectam as palavras Lean e filosofia. Nesse sentido, o melhor

conceito verificado se encontra em Lareau, na obra Office Kaizen (2002, p. 10):
[...Juma filosofia de lideranga, uma metodologia de gestdo e um conjunto de
ferramentas, tudo embrulhado em um [...] cria um ambiente de trabalho que
se caracteriza que se caracteriza pela seguinte descri¢éo:
Uma equipe produtiva, altamente liderada, informada e entusiasmada dentro
de uma Organizacdo adepta da implementacdo rapida de pequenas e
grandes mudancas enquanto necessarias. Melhorar continuamente os
principais processos que séo rapidos, orientados a resultados, com preciséo,
repetiveis, focados no cliente, com valor agregado, alinhado com os objetivos

da organizacao, eliminando o desperdicio, orientado e apoiado por métricas
precisas e oportunas para fornecer uma vantagem competitiva estratégica”.

Do fracionamento desse conceito, pode-se atingir o racional, que liga o Lean a
filosofia. Ou seja, envolver as equipes de trabalho para propor mudancas, na busca
por resultados e agregar valor, por intermédio de métricas para, por fim, trazer a
empresa vantagem competitiva. A aplicabilidade de tais acbes pode ser adaptada a
qgualquer organizacdo. O conhecimento estruturado dessas habilidades fara diferenca
em qualquer organizacdo. Agregar valor e remover desperdicios podem ser aplicados
as organizacdes e fazer a diferenca. A multifuncionalidade e a adaptabilidade séo
caracteristicas fundamentais que conceituam o Lean como filosofia. Medir toda
atividade consumidora de recursos e nédo se verificar valor agregado sera taxado pela
filosofia Lean como desperdicio. Portanto, as caracteristicas abstratas e aplicaveis a
toda e qualquer situacéo é que fazem do Lean uma filosofia.

A filosofia Lean € focada em melhoria continua, um ciclo evolutivo constante,
em que se expurgam os desperdicios, se colocam em alvo as burocracias e rotinas
sem valor, as tramitacdes desnecessarias, 0s processos fabris desorganizados e sem
planejamento. Nesse sentido, “Muitas vezes, quando mapeamos como as
informacdes fluem, procuramos areas de oportunidade em cada processo para
melhorar. Apds notarmos essas oportunidades, tentamos “consertar’ cada processo”
(DUGGAN, 2016, p. 28). Como consequéncia, 0s processos podem ficar mais

enxutos, céleres e eficientes. De acordo com Keyte e Locher (2016, p. 6):

O fato é que as empresas normalmente veem seus departamentos, como
Recursos Humanos, Finangas, Engenharia e Compras, como “silos”
organizacionais e como colaboradores independentes para o0 sucesso da
empresa. Por ndo verem a interacao e integracdo das atividades de trabalho
envolvendo multiplas funcdes e departamentos, nao é a toa que as empresas
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tém dificuldade em compreender os conceitos de um novo desenho de fluxo
de valor para escritério e servigo.

Baseado no sucesso obtido no Sistema Toyota de Producéo, outras indastrias
passaram a adotar a sistematica e obtiveram, também, melhorias em seus campos de
atuacdo. A filosofia Lean demonstrou ser eficiente com a utilizagdo em inumeros
ramos de negdcios, a saber: desde a original utilizacdo em fabricas de veiculos, sendo
estendida posteriormente a outras industrias do ramo manufatureiro (Lean
manufacturing); a area de saude e hospitalar (Lean healthcare); a area da construcao
civil (Lean construction); a area logistica (Lean logistics); a industria dos servigcos

(Lean service); e, ainda, a area administrativa e de escritérios (Lean Office)
(BALABUCH, 2017). Veja a Figura 5, que ilustra o Sistema Toyota de Producéao:

Figura 5 - Sistema Toyota de Producao

Sistema Toyota de Producéo

lean lean lean lean lean lean public

manufacturing| |healthcare| |construction logistics service lean office office

Fonte: Balabuch (2017).

O desperdicio encontrado e combatido na indUstria pode trazer ganhos
relevantes e transformar rotinas administrativas e, como consequéncia, agregar valor.
A maioria dos processos administrativos pode estar ocorrendo na cabeca das pessoas
e nao em rotinas padronizadas. Nesse sentido, “exceléncia operacional € quando
cada colaborador pode ver o fluxo de valor ao cliente e corrigir esse fluxo antes de ele
se decompor”’ (DUGGAN, 2016, p. 45).

Para Lareau (2002, p. 122):

O poder consideravel desta abordagem baseia-se em trés fatores:

1) é uma estrutura comprovada que fornece planilhas e metodologias que
obtém resultados rapidos (o método assume o desperdicio e o ataca sem
estuda-lo, o que quase sempre é muito, muito efetivo);

2) funciona bem no nivel dos trabalhadores préaticos, onde ocorre a maioria
dos pequenos casos de desperdicio (e ndo sdo visiveis para a maioria dos
gerentes);

3) produz resultados rapidamente no resultado final. Parte do poder da
manufatura enxuta nas areas de fabrica é que seus métodos empacotam
muito foco, estrutura e disciplina em muitas de suas ferramentas. Aplicado
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corretamente, também cria uma propriedade consideravel entre os
trabalhadores praticos.

Tais consideracfes trazem 0 encorajamento necessario para que se possa
realizar um diagnadstico e implementar a filosofia a estrutura organizacional, com vistas
a obter ganhos reais e melhorias produtivas concretas. No proximo tdpico, 0s
principios que fundamentam o Lean Office serdo explicados para conexdo com a

estrutura textual trazida até aqui.

2.5 PRINCIPIOS E FUNDAMENTOS TEORICOS DO LEAN OFFICE

O pensamento enxuto ou Lean thinking, caso seja aplicado as areas
administrativas, € denominado de Lean Office ou escritorio enxuto. A mentalidade
enxuta, sobretudo com os conceitos do Lean Office, foi proposto por Tapping e Shuker
(2010). Pela andlise desses autores, existem custos relevantes do orcamento das
organizacdes que sao dispendidos para atividades de natureza administrativa.

Aplicar as ferramentas e conceitos do pensamento enxuto no contexto
administrativo e sobre os processos de informacao pode ser outro conceito relevante
de Lean Office (TURATI; MUSETTI, 2006).

O desafio que se propde ao escritorio moderno € de mensurar, controlar,
gerenciar e promover medidas nas etapas produtivas que lhe competem na estrutura
da empresa. Muitas vezes uma assinatura extra, uma ligacdo telefonica em
decorréncia de um documento mal redigido, duas pessoas fazendo o mesmo trabalho
em sistemas diferentes com numeros diferentes, reunides dispersas e equipes
batalhando sem direcdo sao situagdes frequentes nos escritérios (LAREAU, 2002). A
costumeira ocorréncia dessas situacdes parece trazer a ideia de que se trata de rotina
e nao de desperdicios de tempo e recurso.

De acordo com Keyte e Locher (2016), existem desafios para enxergar o
desperdicio em ambientes de escritorio e de servico. Constantemente, o desperdicio
tem uma explicacdo racionalizada, ou historico que beira a rotineira ocorréncia no
escritorio. Sendo assim, adquire um contexto de normalidade e tradicdo na estrutura
da empresa, em especial por ndo se encontrar uma razao direta de custo nessas
rotinas.

O Lean Office pode configurar uma poderosa maneira de olhar para as rotinas

administrativas com analise e diagnostico focados na procura de desperdicios,
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aplicando ferramentas e técnicas enxutas no ambiente de escritorio. Os principios
Lean aplicados a area administrativa ttm como principais objetivos mapear o fluxo de
trabalho, com a identificacdo e a possibilidade de eliminar os desperdicios existentes
nos escritorios, proporcionando resultados para a organizacdo. Nao se pode olvidar,
ainda, a preocupacdo com a qualidade. Esse conjunto pode trazer valor para o
destinatario ou cliente de toda a cadeia do processo.

Quanto a verificacdo de desperdicios, Womack e Jones (1992) e Ohno (2006)
informam os sete tipos de desperdicios identificados pelo Sistema Toyota de

Producao, conforme Quadro 2:

Quadro 2 - Tipos de Desperdicios

Desperdicio Descricéo
Producdo excessiva ou muito antes do necessario, resulta em
necessidade de excesso de inventério e reflete pobreza no fluxo

Superprodugéo : B
perp ¢ da cadeia de valor. Para o contexto do escritério pode gerar
necessidade de contratar armazenamento ou sistemas extras.
Espera Tempo ocioso, producdo ineficiente, geralmente afeta o tempo

total da operacédo pretendida.

Movimento além do necessario de pessoas, materiais e
Transporte equipamentos. Para o escritorio enxuto, a preocupagao se ocupa
das tramitacdes e rotinas sem valor.

Utilizacdo de ferramentas, sistemas ou procedimentos, quando
existe aplicacdo ou processo mais simples.

Armazenamento excessivo e falta de informacéo ou produtos,
Inventario resultando em custos excessivos e baixa performance do servico
prestado ao cliente.

Relacionado a pessoas e desorganizacdo do ambiente de
Movimentacao trabalho. Traz consequéncia em performance, ergonomia e
extravio de objetos ou informacdes.

Qualidade questionavel do produto, ou baixa performance,
necessidade de correcdes.

Fonte: Adaptado de Womack e Jones (1992); Ohno (2006).

Sobreprocessamento

Defeito

Esses desperdicios sdo apresentados pelos autores como as grandes e
principais fontes de desperdicios nas organizacdes. Dado seu carater amplo, é
possivel alinhar, perfeitamente, o ataque a tais desperdicios ao ambiente
informacional dos escritérios. Como no escritério em geral ndo se trabalha com
produtos, a corrosao de recursos e tempo pode ser ainda maior do que nas unidades
fabris, por ndo ser visivel e aparente o desperdicio verificado. Verificada a situagéo
dos desperdicios, pode-se concluir que se trata de uma sistematizada busca por

eficiéncia.
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2.6 PRINCIPIOS APLICAVEIS

Torna-se tarefa impossivel de compreender a filosofia Lean sem perpassar
seus principios classicamente alinhados. Séo eles: valor; fluxo de valor; fluxo
continuo; producéo puxada; e qualidade.

O combate efetivo dos desperdicios leva umbilicalmente a busca de perfeicdo
ou melhoria na qualidade dos produtos. No caso do escritério enxuto, eleva a precisao,
esmero ou exatiddo dos servigos percebidos pelo destinatario do servico. Pode-se
dizer que a qualidade também esta intimamente ligada a processos produtivos
eficientes, com baixo indice de erros e defeitos. Baixo numero de erros e defeitos leva
a nocdo de processo eficiente, que faz retornar a ideia de um exitoso ataque aos
desperdicios verificados, levando a exceléncia.

Envolvendo o campo do processo de compras publicas, é possivel obter

definicdo do conceito de qualidade. Para Fenili (2016, p. 51),

Em especial, no que diz respeito ao material adquirido, a qualidade refere-se
usualmente aos atributos de durabilidade, economicidade no uso e
funcionalidade. Ja com relagdo a servigos, os atributos s&o difusos,
identificaveis em funcdo de cada objeto. Em geral, relacionam-se ao fato de
0 servico atender as exigéncias prescritas objetivamente em instrumento
convocatério (BRASIL, 2010).

Desse modo, exemplifica-se a abrangéncia do conceito de qualidade, aplicavel
ao Lean Office, aplicavel as contratacdes publicas, conceitos entrelacados neste
estudo.

Por producdo puxada (pulled production) tem-se a exatiddo de ofertar aos
interessados o produto, na medida em que sdo demandados pelos clientes que é
bastante difundida como uma eficiente maneira de gestdo de estoque da empresa.
Tal medida impacta varios aspectos da organiza¢cao, como por exemplo, racionaliza o
local de estocagem, aloca de modo eficiente o capital de giro da companhia e permite
até a personalizagdo do produto ou servico pelo cliente a seu gosto, visto que a
producdo sera impulsionada pelo demandante. Assim, fugir do excesso e realizar a
producédo ajustada a demanda € a busca desse principio. No tocante ao Lean Office,
a diferenca basica reside entre a administracdo que empurra a cadeia de atividades,
gue nao é desejavel; e um sistema em gue o funcionario puxa a atividade (TAPPING,

SHUKER, 2010, p. 17) que € o ideal para o atingimento pratico desse principio.
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Quanto ao fluxo continuo, tem esse principio destaque, como base do Lean.
Trata diretamente da produtividade, ou resultado do trabalho e, conexo com o principio
da producéo puxada, busca que ndo se tenham estoques desnecessarios. Se trata de
atacar a interrup¢éo da producéo, buscando sua fluidez. A meta € possibilitar um fluxo
de valor continuo para o cliente, de modo ininterrupto, em que 0s operadores sejam
aptos a identificar quando o fluxo de valor esta em vias de ruptura, para corrigir e
retomar a busca por exceléncia e produtividade (DUGGAN, 2016, p. 46).

Para o mesmo autor, as opera¢des do escritorio funcionam em um fluxo
continuo de atividade, e os tempos podem ser conhecidos por todos na operacao.
Desse modo, a auséncia de surpresa pode trazer planejamento a todos o0s
operadores, pois ha previsibilidade nos tempos e execucao de tarefas e sua repeticdo
levard ao sucesso na empreitada (DUGGAN, 2016, p. 68). Assim, destacada a
importancia do conjunto de trés principios conexos, a seguir serdo verificados o valor

e o fluxo de valor.

2.6.1 Valor e Fluxo de Valor

ApoOs breve abordagem de alguns principios Lean, a saber, qualidade,
producdo puxada e fluxo continuo, sera necessario se debrucar sobre os principios
de valor e fluxo de valor.

Para Keyte e Locher (2016, p. 1), “Embora o mapeamento do fluxo de valor
possa identificar oportunidades continuas para aumentar o valor, eliminar o
desperdicio e melhorar o fluxo, ndo € o fim, mas o comeco da jornada no
Gerenciamento do Fluxo de Valor’. E fundamental documentar as informacdes
consideradas importantes, bem como sua incidéncia. Trata-se de categorizacao
individualizada a cada caso e de dificil conceituacéao.

Para a confeccdo do Mapa de Fluxo de Valor, ndo ha caminho seguro sem
passar pela categorizacdo de métricas do fluxo. Nesse sentido, “Criar métricas Lean
gue conduzam e apoiem o comportamento Lean na criacao de valor, eliminacdo de
desperdicios e monitoramento do curso financeiro e operacional para 0 sucesso
estratégico” (KEYTE, LOCHER, 2016, p.27).

O estabelecimento de métricas, a analise delas nas rotinas e sua revisao, farao,

de maneira natural, que se apresentem os desperdicios.
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Em um ambiente Office Kaizen, um problema significativo de desempenho
resultaria na adicdo de métricas de rastreamento chave que o grupo de
trabalho intacto colocaria em sua exibicdo visual principal e revisaria
diariamente na reunido do grupo de trabalho (LAREAU, 2002, p. 27).

As métricas ou medi¢des mais comuns estdo vinculadas aos recursos utilizados
para o desenvolvimento da tarefa. Os custos envolvidos também podem trazer
desperdicios. O numero de colaboradores também pode funcionar. Por fim, o tempo
se revela um dos critérios mais sensiveis para a mensuracao de tarefas e potenciais

desperdicios.

Uma boa métrica ndo existe isoladamente. Uma métrica avalia uma dimenséo
do desempenho de um individuo, um processo, um grupo de trabalho ou um
local. Ou seja, cada métrica reflete uma parte do desempenho geral de uma
situagdo complicada. Nenhuma métrica pode contar toda a histéria e
nenhuma métrica pode ser determinada como eficaz sem considerar a
totalidade das entradas, saidas, causas e efeitos da situacdo em que é usada
(LAREAU, 2002, p. 132).

De modo negativo, pode-se considerar que a falta de informacdes processuais
ou de fluxo pode ser um desperdicio. Caso traga limitacdo ao diagndstico ou a
proposicdes de melhoria, a auséncia de informacdes pode performar tdo danosa
guanto o excesso de dados.

De todo o exame de métricas, por fim sua andlise e desempenho tem como
efeito o conhecimento extremo do processo produtivo. A aproximacdo e o foco no
cliente também costumam andar em paralelo ao bom uso de métricas para o
diagnéstico do valor e do fluxo de valor do negécio.

Considerando que a atividade exercida nos escritérios, em muitas ocasifes,
nao representa a manufatura ou circulagdo de mercadorias e produtos, faz-se
necessario conceituar o valor e o fluxo de valor que se inserem no contexto
administrativo. Cabe destacar que a atividade precipua desse ramo de atividade €é de
produzir e fazer circular informacdes. Assim, o fluxo de valor € o caminho percorrido
pela informac@o no ambiente de escritorio. O conceito de valor é fundamental no
pensamento enxuto.

O cidad&o destinatario do servigo publico é o agente que define o valor da
cadeia produtiva. Em consequéncia, o fluxo de valor define a circulacdo dos
processos. Existem inimeras atividades que ndo agregam valor e essas atividades
sao fonte de desperdicios e devem ser atacadas. As atividades que agregam valor,

trazem satisfacdo ao cliente/destinatério.
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Como objetivo e consequéncia final das transformacdes trazidas pelo combate
aos desperdicios, busca pela qualidade, encontro do valor e seu consequente fluxo,
pode-se concluir que o Lean Office estd no trilho para o atingimento da exceléncia
operacional, o que pode ser traduzido para o contexto deste trabalho como eficiéncia.

Da exposicao de Kevin J. Duggan (2016, p. 51), encontra-se sobre o tema que:

Ao invés de olhar para um escritério e tentar melhora-lo através de uma
jornada interminavel de eliminacéo de residuos, ter um destino de Exceléncia
Operacional permitird que a empresa mova o desempenho do escritério do
ponto A para o ponto B. Definir um destino nos permite construir um caminho
mapa para alcanca-lo também. Portanto, a jornada nao sera interminavel e
obscura; ele tera foco, um destino e um processo passo a passo para
alcancar o destino, geralmente em meses em vez de anos.

Para Tapping e Shuker (2010, p. 13), o gerenciamento do fluxo de valor é que
vai dar sustentacdo e estruturar a utilizacdo do Lean Office. Demonstrada a
importancia desses principios, necessario se faz conectar todos 0s conceitos
apresentados neste trabalho, a saber: processo administrativo e a importancia de sua
busca por eficiéncia; a conexado desses com 0os modelos de administracao publica, em
especial com o novo servi¢co publico; seu modelo mais atual e focado no cidadéo; e o
caréter filosoéfico e principiolégico das licdes do Lean, em especial do Lean Office.
Desses, a ideia de valor e fluxo de valor deve aderir ao servi¢o publico.

Atacar os desperdicios, buscar a qualidade e ter o cidadao, destinatario do
servico publico prestado, definindo o valor na cadeia produtiva publica e puxando a
producdo para a satisfacdo do interesse publico podem ser alguns exemplos de
conexao entre o Lean e a administracdo publica. Nesse aspecto, variadas iniciativas
em diferentes campos da atuacdo do setor publico sdo vistas, no intuito de trazer
eficiéncia e, por assim dizer, eliminar desperdicios e entregar valor a sociedade. Para
Inamine, Erdmann e Marchi (2012, p. 124), “Esse conceito, contudo, amplia-se na
medida em que sao discutidos aspectos de criacdo de valor publico, como expressao

mais préoxima do interesse do cidadao”.

Nessa esteira, € apresentado o conceito de valor publico. Podem ser
percebidos os fatores que proporcionam o valor publico para o cidaddo, conforme
Lopes (2016) no Quadro 3:
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Quadro 3 - Fatores que proporcionam o valor publico

Fator de Valor Publico Conceito adotado Variaves

Dialogo com a sociedade. Colaboragéo|
Colaboracéo cidada do cidaddo no design e na prestacdo do
Servico.
Percepcdo dos cidaddos sobre abertura
Abertura governamental [governamental para receber al
colaboracao cidada.
Aspectos do projeto, concepcdo €
Design do e-servico desenho até sua efetiva prestacédo do e-
servico na perspectiva do cidadao.
Confianca no governo. Credibilidade dos
canais eletronicos de servicos publicos.[Confianca na  tecnologia.
Requisitos necessarios para incentivar os|Confianca no governo.
cidaddos a usarem os servicos digitais.
Fonte: Lopes (2016).

Dialogo com a sociedade.
Colaboracéo.

Transparéncia governamental.
IAbertura para colaboracéo.

Orientacdo para 0 usuario.
Facilidade de uso. Usabilidade.

Confianca dos cidadaos

Jorgensen e Bozeman (2007) fornecem outra classificacdo, trazendo
categorias de valores publicos, separadas pelo termo de constelagbes. Sao sete
constelacbes categorizadas e enumeradas, a saber: a) Valores Associados a
Contribuicdo do Setor PuUblico para a Sociedade; b) Valores Associados
Transformacéao de Interesses em Decisdes; ¢) Valores Associados ao Relacionamento
entre a Administracdo Publica e os Politicos; d) Valores Associados ao
Relacionamento entre a Administracdo Publica e os Politicos entre a Administracdo
Publica e seu Meio Ambiente; e) Valores Associados a Intraorganizacional Aspectos
da Administracdo Publica; f) Valores Associados ao Comportamento dos Funcionarios
do Setor Publico; g) Valores Associados ao Relacionamento entre a Administracéo
Publica e os Cidadaos (2007, p. 359-369).

Para Barzelay (2019, p. 112):

Um gestor plblico deve pensar profundamente sobre a intengdo do
empreendimento, em termos de valor publico, e um gestor publico deve
pensar e agir de forma criativa e deliberada sobre como o valor publico deve
ser efetuado. Ao fazer isso, os fatores contribuintes da capacidade
operacional, por um lado, e legitimidade e suporte, por outro, merecem
atencdo maxima. Essa € a ideia abrangente de gestdo estratégica no
governo, em poucas palavras.

Para Angelis (2015, p. 17):

O valor publico ndo é mais fornecido apenas pelo governo, mas sim pela
colaboracdo. Compartilhar o conhecimento a partir da abertura do processo
de construgéo e de aplicacdo desse conhecimento, assim como a constru¢cao
de novas relacBes e parcerias na prestacdo de servicos, sdo as bases do
governo do século XXI.
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Jorgensen e Bozeman sao produtivos em conceituar, estabelecer marcos,
fronteiras e, até mesmo, hierarquizar o conceito de valor publico. Entretanto, ndo se
olvidam de trazer a tona, também, a pulverizacéo e generalidade do tema: “Mas fazer
uma analise de valores publicos é semelhante a estudar governanca ou politica — o
tema é tdo fundamental que é incontrolavel” (2007, p. 355).

Os autores ainda sdo categoéricos em afirmar que o valor publico ndo é
governamental (JORGENSEN, BOZEMAN, 2007, p. 373- 374).

No ambito brasileiro, as transformacdes tecnolégicas podem levar a adoc¢éo de
iniciativas capazes de ampliar a disseminacdo de informacdes da administracao
publica, permitindo o desenvolvimento de uma estrutura organizacional para melhorar
a relacdo com os cidadaos, com a adoc¢do de estratégias de governancga, com um
conjunto de ferramentas e mecanismos virtuais, de modo a simplificar o acesso de

dados e informacdes publicas. Para Lopes e Macadar (2018, p. 207),

A criagdo de valor publico por meio de governo digital ndo € mais uma opcéo.
E necessario que os servicos digitais sejam implementados segundo a
perspectiva dos cidaddos e levando em conta os fatores contextuais e sociais.
Contudo, o valor publico ainda é pouco explorado em investigacdes
cientificas brasileiras e em servicos governamentais.

Apenas conectando os conceitos de eficiéncia do direito constitucional e
administrativo, com os conceitos de valor e do fluxo de valor oriundos do Lean,
também pode-se construir o conceito de valor publico.

Entretanto, trazendo o andamento das mudancas para a criagcdo do valor
publico perseguido, Inamine, Erdmann e Marchi (2012, p. 137) afirmam [...] “que os
recursos da tecnologia da informacgéo nao séo aproveitados totalmente”.

Para o documento de estudos de Governo Digital da OECD (2018, p. 122):

A prestacdo de servicos digitais oferece aos governos a oportunidade de
simplificar e transformar a forma como os servigcos séo tradicionalmente
prestados. O uso eficaz das tecnologias digitais deve se tornar mais sobre
aprender a encontrar maneiras de entender e apoiar os cidaddos e menos
sobre como otimizar os processos internos de negdcios do governo.

De acordo com o instrumento Estratégia da Governanca Digital (EGD)

(BRASIL, 2018, p. 32), o qual orienta e integra as a¢des do Poder Executivo Federal,
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divide as iniciativas do governo em trés eixos principais, em que cada eixo é
constituido por uma plataforma digital com acessibilidade pelos cidad&os.

O primeiro deles é o acesso a informacgédo (BRASIL, 2018, p. 37)8, criado com
0 objetivo de reduzir a burocracia e melhorar a vida do cidad&ao que utiliza servigos
publicos, por meio do qual € implementada a Politica de Dados Abertos, em conjunto
com os demais Orgdos e entidades da administracdo publica, fomentando a
disponibilizacdo e o uso desses dados com a disponibilizac&o nas plataformas digitais,
e possui como principal agente ativo a Controladoria Geral da Unido. Sdo exemplos
desse eixo, plataformas como o Portal da Transparéncia, Portal Brasileiro de Dados
Abertos e o Portal de Acesso a Informacéo, e busca, ainda, promover a transparéncia
do fornecimento de informacdes confidveis, tempestivas e atualizadas.

O segundo eixo trata da prestacéo de servicos, isto é, visa ampliar a quantidade
de servicos e informacgdes disponibilizadas com a Plataforma de Andlise de Dados do
Governo Federal; ampliar os servicos publicos digitais; massificar a emissdo de
documentos de identificacdo; implantar sistema de avaliagdo dos servicos publicos
digitais; e compartilhar e integrar infraestruturas, dados, processos, sistemas e
servicos. Tudo sob competéncia do Ministério do Planejamento, Desenvolvimento e
Gestao.

Por fim, o terceiro e ultimo eixo trata da iniciativa voltada a fomentar a
Participacdo Social, em que o Ministério Puablico em conjunto com a Secretaria de
Governo da Presidéncia da Republica (SEGOV/PR), incentiva a utilizacdo da
plataforma Participa.br, desenvolvida com a finalidade de permitir que a sociedade
participe e colabore no desenvolvimento de politicas publicas de modo a ampliar a
participacao social no ciclo de vida das politicas e servigos publicos. Com esse portal,
busca-se ampliar o numero de consultas publicas realizadas em plataformas digitais
e aumentar o envolvimento da sociedade, por meio da cria¢cdo de um novo portal de
participacéo social.

Referidas iniciativas possuem o conddo de materializar as prerrogativas dos
cidadaos, permitindo que exercam sobre a administracéo publica, o controle externo
fiscalizatério quanto aos gastos e prestacao do servigo publico e, sobremaneira, como

forma de exigir a devida prestacdo dos servicos, isto €, se estes sdo prestados

8 Criado a partir da Lei n°12.527/2011 que regula o acesso a informacdes, contribuindo para o aumento
da eficiéncia do Poder Publico, diminuicdo da corrupcao e elevagdo da participacao social.
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observando-se os principios constitucionais expressos no caput do art. 37 da Carta
Magna (BRASIL, 1988), sobretudo, observando o principio da eficiéncia.

Incluida no texto constitucional por meio da EC n°® 19, de 4 de junho de 1998, a
eficiéncia na administracdo publica é a relacdo entre o administrador e a
economicidade, e se trata da relacdo dos custos despendidos em detrimento das
vantagens obtidas (NOBRE JUNIOR, 2005). A eficiéncia € o dever do Estado produzir
resultados satisfatérios perante as demandas sociais, tratando de produzir bem, com
qualidade e com menos gastos (CARVALHO, 2020, p. 80).

Para Inamine, Erdmann e Marchi (2012, p. 137),

Uma das iniciativas mais importantes do governo eletrénico brasileiro esta
nas compras dos 6rgaos federais. Sao inegaveis os beneficios advindos da
utilizacéo dos recursos da tecnologia da informagé&o nas compras publicas. O
beneficio mais visivel e perseguido dentro do governo esta na economia de
recursos nas licitagbes. O ambiente no qual o sistema de compras publicas
esta inserido, no entanto, apresenta algumas peculiaridades. O setor publico,
antes de tudo, precisa gerar valor publico. Tais valores ndo se resumem
simplesmente & economia de recursos buscada pela eficiéncia, apesar de ela
mesma também ser um valor pablico. No entanto, muitos valores publicos
ndo podem ser mensurados economicamente. Os resultados mostraram que
a énfase na eficiéncia pode ocultar outros objetivos, sobretudo, o interesse
publico.

No entendimento de Chiavenato (2009, p. 328), “A sociedade moderna esta
centrada nas organizagfes administradas. A Administracdo constitui a ferramenta
basica que toma capacitadas as organizacbes a gerar resultados e produzir o
desenvolvimento econémico e social”.

Com essas afirmacodes, foram vistos nesta etapa a contextualizacédo do Lean,
seus principios fundamentais, bem como destacado o valor e o fluxo de valor. Ainda
buscou-se apresentar e demonstrar algumas iniciativas governamentais na esteira de
atingir o valor publico produzido na busca por um governo digital eficiente e

aproximado do cidad&o/usuario.

2.7 FERRAMENTAS LEAN

Para que se consiga atingir a finalidade da aplicacdo do Lean no escritério
escolhido, faz-se necessario dispor de materiais e métodos Uteis na consecucdo do
objetivo. Denominadas de ferramentas Lean, essas sao utilizadas com o objetivo de

otimizar processos, preservando ou aprimorando a qualidade de um determinado
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servico, ao mesmo tempo em que busca evitar desperdicios de recursos. Em geral,
as ferramentas buscam abordar processos, proposito e pessoas com foco no fluxo de
valor. As seis principais ferramentas sao a seguir apresentadas.

O kaizen é umas das ferramentas do Lean. Para Tapping e Shuker (2010, p.
147), pode traduzido de “kai”, que significa desmontar, modificar, e “zen”, que significa

fazer bem. Para Lareau (2002, p. 5),

A palavra kaizen é uma palavra japonesa composta. ‘Kai’ significa ‘pequenco’,
‘continuo’ e ‘bom’. ‘Zen’ significa ‘para melhor’ e ‘bom’. E pronunciado ‘k-eye-
zen'. A palavra se tornou parte do Sistema Toyota de Producédo (TPS), onde
significa ‘pequenas e continuas melhorias da parte de cada um’. Apesar da
associacgdo da palavra ‘kaizen’ com o TPS, fique tranquilo que o Office Kaizen
nédo € uma traducado do TPS para o ambiente de escritorio. Esses aplicativos
simplistas estéo errados, funcionam mal e ndo chegariam a raiz do ‘problema
do escritério’.

Assim, a utilizacdo do kaizen modifica os processos, a fim de torna-los
melhores. Os planos kaizen podem estar relacionados ao projeto inteiro, ou a algo
simples como a primeira fase do 5S. E o processo que precisa acontecer para
assegurar que as melhorias sejam sustentadas. Chiavenato (2009, p. 275) afirma que
“Para o kaizen, nada € estatico e nem ha manutencao do status quo, pois tudo deve
ser revisto continuamente. As melhorias ndo precisam ser grandes, mas devem ser
continuas e constantes. A mudanca é endémica”. Kaizen consiste em designar
pequenas melhorias, que somadas, geram grande eliminagcédo de desperdicios.

O programa 5S é também utilizado na implantacdo da Manufatura Enxuta,
como os demais conceitos de Lean e trata de um simbolo japonés para caracterizar
as cinco palavras naquele idioma, iniciadas com a letra “S”. Em uma tradugéo pouco
rigorosa, seriam cinco sensos. A ideia que emerge desse conceito € a de colocar em
ordem, em varios aspectos (OHNO, 2006). Somada a aplicacédo do 5S, os resultados
sao poderosos. Sao eles:

a) Seiri € 0 Senso de utilizacdo e refere-se a eliminacdo do que ndo sera
necessario para utilizacdo. Trata de separar 0 necessario para a realizacao
de um trabalho e eliminar o desnecesséario. Consiste no preparo do
ambiente ou na atmosfera necessaria e prévia a execucao de algo. Nao se
trata de iniciar a tarefa propriamente dita. Assim, se busca a eliminacéao de
barreiras e aumento de performance pelo preparo prévio da conjuntura, sem

gue haja a necessidade de interrupcdo com a tarefa iniciada. Uma
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arrumacao prévia, que pode, a principio, ser julgada como perda de tempo.
Entretanto, os ganhos auferidos fazem total sentido por se estar
consolidando o caminho para que ndo haja interrupcdo. Trata de
planejamento e projeto de ganhos prévios a execucao;

b) Seiton pode ser compreendido como o senso de ordenacéo e refere-se a
organizacdo de algo ou de um local. O material deve ser organizado e
guardado em local de facil acesso. E analisado o que se utiliza com maior
frequéncia e que fica mais préximo. Ferramentas e equipamentos de uso

esporadico podem ficar distantes e reservados;

c) Seisou é compreendido como o0 senso de limpeza e traz como objetivo a
eliminacéo do lixo e sujeiras, deixando uma area limpa. Pode repercutir na
iluminacao do ambiente, na frequéncia de limpeza de equipamentos, dentre
outras iniciativas;

d) Seiketsu é o senso de saude e higiene, em gue o foco é voltado aos trés “S”
anteriores, estabelecendo a eliminagdo das desordens, tornar o local de
trabalho de facil manutencéo, melhorar as condicbes de trabalho e cuidar
sempre da saude e higiene pessoal; e

e) Shitsuke pode ser reconhecido como o0 senso de autodisciplina e refere-se
em disciplinar a préatica dos “S” anteriores, mantendo todas as melhorias
feitas. Devem ser feitas inspecdes periddicas fornecendo informativos,
propondo a cultura de que o local de trabalho permaneca sempre limpo e
organizado. A disciplina impacta na naturalidade, habitualidade com que as
iniciativas sejam regulares e haja persisténcia na sua adocdo (OHNO,
2006).

O Trabalho Padronizado envolve tarefas especificas em sequéncia de
atividades, passiveis de repeticdo para um procedimento exitoso, especialmente, no
aspecto de evitar a ocorréncia de falhas. A repeticdo torna os operadores da tarefa
mais acurados em seu desenvolvimento. Como consequéncia, pela especialidade e
repeticédo, a quantidade de erros tende a reduzir drasticamente. Para que seja exitosa,
deve ser documentada em detalhes para que possa ser replicada.

Para Duggan (2016, p. 78), o trabalho padrédo colabora para a existéncia de

regularidade e consisténcia nas atividades. Orienta, ainda, como conectar diferentes
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atividades e células de processamento. Permite, também, atingir consistentemente
ciclos de fluxo de trabalho e tempos de resposta garantidos.

Reduzidos os erros, o retrabalho também diminui, consequentemente. Sob
esse ciclo de beneficios, a sequéncia de trabalho evolui em matéria de tempo nas
tarefas realizadas e desperdicio em retrabalhos (TAPPING; SHUKER, 2010). O
trabalho padronizado pode se revelar verdadeira uma vantagem competitiva em
qualguer organizagdo, pois esta intimamente ligado com a melhoria continua do
processo. Afeta, diretamente, a utilizacdo de recursos, bem como o tempo
estabelecido para a realizacdo das tarefas. Em consequéncia, a atividade fica
mapeada, de modo que a organizacao e os colaboradores dificilmente sdo pegos de
surpresa.

A Figura 6 apresenta o ciclo do Programa 5S:

Figura 6 — Programa 5S

Shitsuke

Seiketsu

Fonte: Adaptada de Ohno, (2006).

A chamada Kanban possui como grande contribuicdo seu aspecto visual. Todo
0 processo ou a etapa do processo em estudo é materializado em um sistema visual
de controle de fluxo de trabalho, cujo objetivo é a agilidade na reposicado de materiais,
para que as atividades ndo sejam comprometidas pela falta de insumos. Convertido
para escritorios, a preocupacao pode ser concentrada no fluxo ou esgotamento das
informacdes necessarias a tomada de decisdo ou ao andamento processual
(TAPPING; SHUKER, 2010).
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Key Performance Indicator (KPI) é outra ferramenta, na qual sdo conhecidos os
indicadores ou meétricas para rastrear processos. Como ponto fundamental esta o
direcionamento dos processos e decisdes relacionadas para o objetivo da
organizagdo. Os principais indicadores de desempenho (KPIs) s&o os instrumentos
de navegacao vitais usados pela area diretiva, na intencdo de compreensdo do
negocio e sua trajetoria. O desempenho pode ser medido pelo conjunto certo de
indicadores. Traz luz ao desempenho e o destaque para as areas que demandam
atencao (MARR, 2012).

A ferramenta do Fluxo Continuo € baseada em varias abordagens. A mais
utilizada é a First In First Out (FIFO). Ou seja, 0 primeiro processo a entrar na area €,
também, o primeiro a sair. Esse procedimento evita, por exemplo, que a organizacéo
destaque uma pessoa somente para fazer a analise de qual processo deve caminhar
antes do outro. Esse procedimento é extremamente simples e automatiza a entrada e
saida de processos, sem a necessidade da criacdo de critérios sofisticados para
determinar a ordem de atividades. O critério temporal descomplica o gerenciamento,
em que simplesmente o primeiro processo, produto que entra € o primeiro que sai.
Provavelmente sem interferéncia ou geréncia direta individualizada, o resultado
almejado é de que todos os processos tenham duracdo razoavel e adequada
(TAPPING; SHUKER, 2010).

Por fim, tem-se a Teoria das Restricdes, que embora possa ser considerada
uma ferramenta independente da filosofia Lean, utiliza a mesma finalidade. Por
definicdo trata de uma ferramenta que combate tudo o que impede a fluidez no fluxo
de trabalho, rentabilidade, taxas de retorno, despesas operacionais ou volume de
estoque. Qualquer impeditivo da empresa para atingir seu objetivo é observado na
aplicabilidade dessa teoria. Uma restricdo no ambito de uma companhia é qualquer
situacdo que impede o movimento da empresa na direcdo dos seus objetivos. E o fator
limitante da organizacdo. Pode envolver os aspectos de rentabilidade e taxa de
retorno, as despesas operacionais e, até mesmo, o0 volume de estoques. As
dificuldades mapeadas séo conhecidas como gargalos. Na aplicabilidade dessa teoria
se analisa, de forma sistémica, a organizagdo, identificando os gargalos ou pontos de
alavancagem, porém, em um processo simplificado e continuado.

Ou seja, nessa etapa do trabalho, o objetivo foi o de agregar fundamentos
tedricos do conceito de Lean Office e seus principios. As ferramentas lean, como 0 5S

e o0 Trabalho Padronizado, também foram abordadas. Considerados o0s principais
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aspectos tocantes a burocracia weberiana, processos administrativos, modelos de
gestdo no servico publico e Lean Office, serdo trazidos, nas proximas paginas, 0s

procedimentos metodol6gicos para o presente trabalho.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste projeto, a Universidade do Estado de Santa Catarina é a organizacao
objeto de estudo de uma proposta de fluxo de processo administrativo de compra,
com base na filosofia Lean. O objetivo é buscar a melhoria e eficiéncia dos processos
de compras realizados pelo setor de licitacbes da Pro-Reitoria de Administracéo
(Proad) da instituicdo. Passando-se a tratar, a seguir, dos métodos e metodologia.

Por método pode-se entender o caminho ou o0 conjunto de processos ou
operacdes mentais empregados na pesquisa (PRODANOQV; FREITAS, 2013). Pode
ser, ainda, a estrutura de abordagem em nivel de abstracdo dos fendmenos. Ou ainda,
a metodologia que consiste em aplicar técnicas que devem ser observadas na
construgdo do conhecimento, com o intuito de comprovar a sua validade
(PRODANOV; FREITAS, 2013). O método € conjunto das atividades sisteméticas e
racionais que, com maior seguranca e economia, permite alcancar o objetivo —
conhecimentos validos e verdadeiros — tracando o caminho a ser seguido, detectando
erros e auxiliando as decisdes do cientista (MARCONI; LAKATOS, 2010).

Por método cientifico verifica-se o conjunto de procedimentos intelectuais e
técnicos adotados para se atingir o conhecimento (GIL, 1999). Pode ser, também, o
caminho para se chegar a determinado fim. Nesse aspecto, dada a profusao, seja de
caminhos a serem trilhados, em uma alusdo as formas de pensar e suas
possibilidades, surge ao pesquisador a necessidade de conhecer e delimitar a via que
irA percorrer para seu trajeto académico. O objetivo é de que o estudante deixe suas
pegadas e permita que outro interessado percorra 0 mesmo trajeto, coincidindo no
mesmo destino.

Para Gerhardt e Silveira (2009), a pesquisa cientifica pode ser classificada
guanto a abordagem, quanto a natureza, quanto aos procedimentos e, ainda, quanto
aos objetivos.

Nesse sentido, considerando o Design Science Research como o mais
adequado meétodo para a proposicdo de artefatos do que o Estudo de Caso ou
Pesquisa-Acao (DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015), define-se o Design Science
Reserch (DSR) como o método de pesquisa deste estudo, tendo em vista a sua
adequacdao para a verificacao e validacao da possibilidade de aplicabilidade do Lean
Office nos processos de compras da Universidade.
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O referido método trata de uma conjectura tedrica de criacdo de artefatos
voltados ao aprimoramento dos certames, capaz de possibilitar a verificacdo dessas
conjecturas com base no conhecimento empirico, isto €, na experiencia e observacao
dos artefatos. Possui como propésito a modificacdo de situagBes existentes, com a
finalidade de alcancar melhores resultados, prescrevendo a adocdo de medidas
alternativas na area gestéo, foco deste estudo, com respaldo na alta relevancia e no
alto rigor tedrico do tema posto.

A aplicagdo do Design Science Research consiste na conscientizagdo do
problema ou da modificacdo de uma situacédo que se pretende fazer. Requer, ainda,
a identificacdo dos artefatos, isto €, dos métodos de utilizacdo do Lean Office
(TEGNER et al., 2016). Na sequéncia, o desenvolvimento desses artefatos e sua
avaliacdo, ou seja, a verificacdo de que atendeu as necessidades da demanda,
utilizando-se da validade pragmatica, que € caracteristica de um método DSR.

Com base no método do Design Science Research (DSR), definem-se as

seguintes diretrizes, conforme o Quadro 4:

Quadro 4 - Diretrizes de aplicacdo do DSR

Diretriz Aplicacédo da Diretriz
Em decorréncia do dever de licitar, para contratacdo de obras,
servicos, compras e alienagbes, conferido pela Constituicdo
Federal de 1988 em seu art. 37, XXI, a realizacdo dos certames
deve observar os principios gerais do Direito Administrativo e,
sobremaneira, da Licitagcdo com vistas a evitar atos atentatorias
ao Poder Publico, por consequéncia, a sociedade.
Os processos licitatorios tendem a ser morosos e, por vezes,
passiveis de conduta ilicita entre os envolvidos, em virtude da
burocratizagéo.
Logo, a presente pesquisa busca, por meio da aplicacdo do Lean
Office, o aprimoramento da gestédo dos processos licitatorios, de
modo a torna-los mais eficientes.
Identificagdo dos métodos para implantacdo do Lean Office,
ferramentas Lean.
A partir do método DSR, identificar falhas ou prejuizos, buscar
Processo da Busca da Solucdo | uma solu¢cdo com a utilizacdo de conceitos de experimento e
feedbacks.
A garantia do rigor da pesquisa é pautada no conhecimento
cientifico acerca dos procedimentos licitatoérios.
E realizada por meio da utilizag8o pratica do Lean Office nos
processos de licitacdo, extraindo-se os resultados praticos da
Avaliacéo aplicacdo das ferramentas do Lean, validando ou ndo a adocao
das ferramentas utilizadas na busca da otimizacdo e melhorias
dos processos.
Analisar os resultados da aplicacéo do Lean Office e registrar sua
efetividade com possivel aprimoramento dos processos futuros.
Comunicacédo da Pesquisa Aplicacao do Lean Office no 6rgéo do 1° setor.

Fonte: Silva et al. (2016), Hevner et al. (2004).

Relevancia do Problema

Artefato

Rigor da Pesquisa

Contribuicdes da Pesquisa
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Quanto a natureza, esta pesquisa é considerada aplicada, uma vez que &
baseada em um estudo de caso, cuja unidade de andlise é a Coordenadoria de
Compras, Licitagdes Contratos e Importacdes (CLC) da Universidade do Estado de
Santa Catarina (Udesc). Possui interesse pratico, com o escopo de obter a resolucéo
de problemas de uma determinada realidade, mediante a aplicacdo dos resultados
(MARKONI; LAKATOS, 2010).

Em relacdo aos procedimentos, foi realizada pesquisa bibliogréfica e
documental. A pesquisa bibliografica objetivou analisar toda a contribui¢cao cientifica.
Isso ocorreu em publicacGes verificadas em livros, revistas e periddicos, além de
dissertacdes, teses e, até mesmo, eventos publicos e privados nas éareas de
processos administrativos e Lean Office.

Toda a legislacdo pertinente também foi alvo de estudo, pois 0s processos
administrativos com dispéndio de recurso publico foram alvos de forte
regulamentacao, controle e fiscalizag&o. A aplicacao desse procedimento pretende ter
uma revisdo da literatura e posterior analise de resultados. Para a pesquisa
documental foram utilizados os portais legislativos governamentais federais.

Os Tribunais de Contas da Unido (TCU) e do Estado de Santa Catarina
(TCE/SC) também foram fontes de referéncia documental, pois proporcionam a
recuperacdo de informacdes sobre decisfes de temas relevantes e boas praticas. A
legislacéo estadual € encontrada atualizada no site da Procuradoria Geral do Estado
de Santa Catarina. O Portal da Udesc, onde estdo concentradas as leis, resolucdes e
normas internas da Universidade, também foi fonte de subsidios.

Por fim, parte substancial da analise foram os editais das contratacdes
realizadas em processos administrativos da organizacao. A analise dos dados obtidos
deve ser realizada em conjunto, a fim de que se possam tirar conclusdes baseadas
no todo, e ndo somente pelos métodos individuais.

A investigacao bibliografica, segundo Marconi e Lakatos (2013), “[...] trata-se
de levantamento da bibliografia ja publicada, em forma de livros, revistas, publicacoes
avulsas e imprensa escrita”. Para Prodanov (2013, p.54-55), pesquisa bibliografica &
aguela “[...] elaborada a partir de material ja publicado, [...], com o objetivo de colocar
0 pesquisador em contato direto com todo material ja escrito sobre o assunto da

pesquisa’; enquanto, sobre a pesquisa documental, afirma que “[...] a pesquisa
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documental baseia-se em materiais que ndo receberam ainda um tratamento analitico
ou que podem ser reelaborados de acordo com os objetivos da pesquisa”.

De acordo com Marconi e Lakatos (2010, p. 48), "[...] a caracteristica da
pesquisa documental € que a fonte de coleta de dados esta restrita a documentos,
escritos ou nao, constituindo o que se denomina de fontes primarias”.

Pela ordem dos objetivos de Gerhardt e Silveira (2009), a metodologia utilizada
neste trabalho é baseada na pesquisa descritiva, apoiada na revisao bibliogréfica e
documental, j& que, por meio dela, pretende-se descrever, narrar, demonstrar
situacdes e caracteristicas para estudar as peculiaridades de um fenémeno ou de um
grupo (SIQUEIRA, 2005). Os dados gerados, objeto de andlise, visam descrever os
fenbmenos ocorridos e caracteristicos dos processos administrativos da Udesc. O
objetivo é subsidiar um conjunto de proposi¢cées de melhoria.

Na fase de tratamento dos dados foi adotado o método cartesiano composto
de quatro regras, a saber: evidenciar; dividir; ordenar; e avaliar (LEITE, 2001), e o
relatério da pesquisa foi composto de base logica dedutiva. As técnicas de
investigacdo foram: a técnica do referente “[...] explicitacdo prévia do(s) motivo(s),
do(s) objetivo(s) e do produto desejado, delimitando o alcance tematico e de
abordagem para a atividade intelectual, especialmente para uma pesquisa” (PASOLD,
2015, p. 62); da categoria “[...] palavra ou expressao estratégica a elaboracdo e/ou a
expressao de umaideia” (PASOLD, 2015, p. 31); dos conceitos operacionais “...] uma
definicdo para uma palavra ou expressao, com o desejo de que tal definicdo seja
aceita para os efeitos das idéias que expomos [...]” (PASOLD, 2015, p. 45); da
pesquisa bibliogréafica “Técnica de investigacdo em livros, repertérios jurisprudenciais
e coletaneas legais (PASOLD, 2015, p. 239); e do fichamento.

Ou seja, para materializar o estudo, foram separados e analisados o conjunto
de processos licitatérios da Udesc dos ultimos anos. Em um primeiro filtro, verificou-
se gue 0s processos tramitavam em papel e seguiam determinado rito. Uma deciséo
importante foi a de utilizar os processos tramitados na reitoria. Justifica-se a deciséo,
pois 0 pesquisador tem acesso aos processos e arquivos dessa reparticdo. No caso
de verificar melhorias aplicaveis aos processos, pdde fazé-lo por estar inserido na
estrutura local. A partir de 2017 foi instituido o processo digital (Programa Governo
Sem Papel), por meio do Decreto Estadual n° 39, com a adogéo do formato eletrénico
pelo Sistema de Gestdo de Processos Eletronicos (SGP-e) (SANTA CATARINA,
2019).
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Foram necessarios ajustes, avaliacdes e tempo para se chegar a estabilidade
nas tramitacdes e no conhecimento e experiéncia dos profissionais. No ano de 2019
se atingiu a maturidade e estabilidade na tramitagdo dos processos por meio digital.
Exemplifica-se a importancia da separacdo dos processos por ano em razdo dos
balancos anuais, aporte de recurso pelo Tesouro Estadual, Relatorios de Prestacdo
de Contas, Legislacdo Contabil.

Um outro filtro aplicado reside na modalidade de licitacdo. Foram analisados
todos os processos do ano de 2019 e em uma andlise das modalidades aplicaveis,
chegou-se a conclusédo de que a maioria absoluta dos processos se caracteriza como
pregdes eletronicos, tanto de demanda certa quanto de Sistema de Registro de
Precos. A quantidade total de processos tramitados na reitoria no ano de 2019 perfaz
94 processos. Foram dois Pregbes Presenciais, 0 que corrobora e ratifica a
informacédo de maturidade dos processos eletrénicos neste ano. Foram realizados
ainda cinco concursos. Concorréncia e Tomada de Precos sdo modalidades aplicaveis
majoritariamente a obras e servicos de engenharia. Foram realizados quatro
processos da primeira e oito processos na segunda modalidade. Por fim, os Pregbes
Eletronicos atingiram o niamero de 75. Com base nesse numero, decidiu-se concentrar
esforcos em analisar os Pregdes Eletrénicos da instituicdo. Desse modo, havendo
proposicdo de melhoria, seria possivel irradiar por todos os processos de maior
incidéncia da institui¢ao.

Para Hevner, existem trés ciclos relevantes para a pesquisa em ciéncia do
design. Séo eles o ciclo de relevancia, o ciclo do rigor e o ciclo do design. “O ciclo de
relevancia conecta o ambiente contextual do projeto de pesquisa com as atividades
da ciéncia do design” (HEVNER, 2004, p. 88). Este estudo situa-se como ambiente
contextual do projeto, a area de contratacbes publicas e os problemas a serem
resolvidos com criacdo de artefatos que permitam a transposicao de dificuldades
verificados nos processos. Para o mesmo autor, “O ciclo do rigor conecta as atividades
da ciéncia do design com a base de conhecimento de fundamentos cientificos,
experiéncia e conhecimento que informa o projeto de pesquisa” (HEVNER, 2004,
p.88). Para o presente caso, pode-se trazer como fundamentos cientificos, as areas
do direito administrativo e constitucional, a ciéncia da administragédo, a administracédo
publica e os conhecimentos da filosofia Lean para a busca de solug¢des. Quanto a
experiéncia e conhecimento, pode-se trazer as regras procedimentais utilizadas na

tramitacdo de processos administrativos de compras publicas. Ainda para Hevner, “o
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ciclo do design central itera entre as atividades principais de construir e avaliar os
artefatos de design e processos de pesquisa” (HEVNER, 2004, p. 88). Ou seja, as
necessidades e problemas movem a ciéncia do design para o desenvolvimento de
artefatos. Caso validados, estd justificada sua existéncia. Em paralelo, o
desenvolvimento de teorias também pode motivar a criacdo de artefatos. Avancando
na teoria, o autor Wieringa (2009) diferencia os problemas de conhecimento e
problemas préticos. Sua teoria é a de que o problema seja desmontado ainda que
ambos os tipos de problemas se mantenham aninhados. Veja o fluxo do DSR aplicado

a pesquisa na Figura 7:

Figura 7 - DSR Aplicado a pesquisa

. - Pesquisa Conhecimentos
Am blente Relevancia . Rigor
Tipobs de base
Pessoas Fundamentos
-Funcdes Necessidades ||Desenvolver Adicbes a -Teorias
administrativas de Negécio Base
- Competéncias | ——— |[|-Teorias -Arcabouc¢o normativo
-Artefatos -Boas praticas
administrativas
>
- Modelos
Organizacbes Avalia, Refina - Métodos
-Estratégias Valida
-Estrutura
tramitacdo
-Processos {———— ||Justificar {———— | Metodologias
Aplicacdes no . Lo Conhecimento | -Técnicas de analise
4 -Andlises conceituais iy
ambiente aplicavel de dados
Tecnologia administrativo ||-Estudos de caso -Formalismos
-Infraestrutura -Experimentos -Critérios de validacéo
-Aplicacdes -Modelagem &
Simulacao
Fonte: adaptado de Hevner et al (2004).
O autor Michael Barzelay estrutura uma teoria um pouco diferente,

categorizando assim:

Aredocumentagéo é criar uma nova representacgao do cddigo de computador,
para que fique mais facil de entender, enquanto a descoberta do design é
usar o raciocinio do conhecimento geral ou experiéncia pessoal com o
produto para entender completamente sua funcionalidade (2019, p. 77).

Wieringa (2009) traz o conceito de ciclo regulativo, em que, conectado ao

estudo de Hevner, informa a estrutura com quatro componentes que interferem nas
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guestdes de conhecimento. De um lado a investigacéo de problemas e a validacéo de
projeto. De outro, € possivel obter a implementacéo e a solucédo do projeto. Quanto a
investigacdo dos problemas, ha de se considerar que os problemas devem ser
importantes, a ponto de se conceber neles oportunidades para a operacionalizacao
de solugbes. Também fica notério ao se trazer, do ciclo regulativo, a questdo da
validacdo, solucdo e implementacdo do projeto, que a apresentacdo de mapas de
fluxo de valor atual e futuro para este estudo, bem como a proposicédo de artefatos
que colaborem na melhoria de tramitagdo dos processos da Udesc trardo ganhos a
instituicdo. A investigacdo do problema e a validacdo do projeto sdo intrinsecas a
qualquer pesquisa em ciéncia do design.

A técnica de criacdo de artefatos permite, com a observacado, a obtencao de
feedbacks e validacédo das medidas adotadas com as ferramentas do Lean Office.

Método de aplicacdo dos principios do Lean Office no escopo do estudo por
meio do DSR:

Mapeamento dos Processos:
*Buscar o estado da arte;

*|dentificar os pontos criticos; e
*Definir possiveis melhorias previamente.

U

ﬂdentificagéo das perdas ou prejuizos: \
*Mapear o estado atual,
*Mapear o fluxo de valor do processo administrativo de compras;
*|dentificar os prejuizos de tempo e financeiro dos servidores e da Administragao;
e
*Realizar o levantamento das métricas relacionadas a analise do processo.
Qdministrativo de compras, conforme metodologia Lean Office

U

Definir as alternativas de melhorias utilizando o Lean Office:
*Elaborar os mapas de fluxo de valor atuais e futuro; e

*Elaborar processos futuros.
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Propor as melhorias:
*Documentar o novo processo administrativo de compras (to-be);

de fluxo de valor;
*Avaliar os resultados por meio dos feedbacks; e

Qos processos de licitacao.

*Propor novos cenarios de fluxos e arranjos de processos administrativos de
compras, com base nos pontos de melhoria identificados no estudo, com mapa

*Com base nos resultados validar ou invalidar a utilizacao da filosofia Lean Office

~

J
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados da pesquisa. Para tanto,
anteriormente, faz-se a contextualizagéo da organizacdo Udesc, que possui atuacéo
em todas as regides do Estado de Santa Catarina. Consolida o modelo vocacionado,
ou seja, oferece seus cursos de acordo com a vocacao regional, nos aspectos
socioecondémico e cultural. Mantém cerca de 15 mil alunos, 168 grupos de pesquisa,
700 acdes de extensao gratuitas que impactam 600 mil pessoas anualmente (UDESC,
2016).

4.1 A UNIVERSIDADE DO ESTADO DE SANTA CATARINA

A Universidade do Estado de Santa Catarina (Udesc) tem natureza juridica de
fundacdo (Quadro 5 - Base legal). E caracterizada como instituicdo publica de
educacdo superior. Sendo publica, naturalmente, ndo tem fins lucrativos. Por
consequéncia, os cursos oferecidos sdo gratuitos. O financiamento da estrutura da
Udesc é oriundo do cidadé@o contribuinte catarinense. A instituicdo recebe 2,49% da
Receita Liquida Disponivel do Estado. O repasse € mensal, previsto em lei, no intuito
de garantir a autonomia didatica e financeira da Universidade. Ja o percentual de
2,49% ¢é definido todos os anos durante a elaboracdo da Lei de Diretrizes

Orcamentarias (LDO).

Quadro 5 - Base legal

BASE LEGAL
Ato de Criagao: Decreto Estadual n® 2.802 de 20 de maio de
1965.
Reconhecimento: Portaria Ministerial n® 893 de 11 de novembro
de 1985.

Resolugéo N° 168/2013 CEE/SC
Decreto Estadual N° 1.914/2013.

Transformacgao da Universidade para o Lei Estadual n® 8.092 de 1° de outubro de
Desenvolvimento do Estado de Santa 1990, publicada no Diario Oficial n® 14.044 de
Catarina em Fundacgdo Universidade do 04 de outubro de 1990.

Estado de Santa Catarina (UDESC):

Estatuto da UDESC: Aprovado pelo Decreto Estadual n® 4.184, de

06 de abril de 20086, publicado no Diario Oficial
do Estado de SC n® 17.859 de 06 de abril de
2006.

Regimento Geral: Aprovado pela Resolugdo n® 044/2007-
CONSUNI de 1° de junho de 2007.

Fonte: COAI (2016).
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Em termos de estrutura, € denominada multicampi: 12 unidades distribuidas
em nove cidades no limite geografico do Estado de Santa Catarina, além de 35 polos
de apoio ao ensino a distancia. Sado 59 cursos de graduacdo e 48 mestrados e
doutorados (UDESC, 2019).

Em Florianopolis, sédo cinco Centros de Ensino: Centro de Ciéncias da Saude
e do Esporte (Cefid), este localizado na area continental da cidade. Possui, ainda, o
Centro de Ciéncias da Administracdo e Socioecondmicas (Esag); Centro de Ciéncias
Humanas e da Educacéo (Faed); Centro de Educacéo a Distancia (Cead) e o Centro
de Artes (Ceart), todos localizados no mesmo terreno, na area insular do municipio.

Nas demais cidades do Estado, existem ainda o Centro de Educacgéo Superior
do Oeste (CEO), nas cidades de Chapecé e Pinhalzinho; Centro de Ciéncias
Tecnologicas (CCT), em Joinville; Centro de Ciéncias Agroveterinarias (CAV), em
Lages; Centro de Educacao do Planalto Norte (Ceplan), em S&o Bento do Sul; Centro
de Educacéo Superior do Alto Vale do Itajai (Ceavi), em Ibirama; Centro de Educacédo
Superior da Regido Sul (Ceres), em Laguna; e o Centro de Educagéo Superior da Foz
do Itajai (Cesfi), em Balneario Camboriu.

Nos Centros de Ensino, os gestores sdo: um diretor-geral e quatro diretores
assistentes (de ensino; de pesquisa e poés-graduacdo; de extensdo; e de
administracao).

A administracdo central da Universidade, chamada de reitoria, € composta em
Gabinete do Reitor (reitor, vice e chefia de gabinete); Pré-Reitorias (de Ensino; de
Pesquisa e POs-Graduacao; de Extenséo; de Administracao e de Planejamento).

Também integram a estrutura, 12 6rgdos suplementares: secretarias dos
Conselhos Superiores; da Comunicacédo; do Controle Interno; de Tecnologia da
Informacdo e Comunicacdo; de Cooperacdo Interinstitucional e Internacional.
Finalmente, encontram-se as coordenadorias de Vestibulares e Concursos; Projetos
e Inovacdo; Avaliacdo Institucional, além de Procuradoria Juridica; Editora
Universitaria; Biblioteca Universitaria e Museu da Escola Catarinense.

A Pré-Reitoria de Administracéo, por sua vez, compreende seis coordenadorias
que atendem areas-meio da universidade: financas; contabilidade; licitacdes e
compras; recursos humanos; administracéo e suporte; e desenvolvimento humano.

A Coordenadoria de Licitacbes, Compras, Contratos e Importacbes (CLC) &

uma coordenadoria estratégica da Proad e, por consequéncia, da Udesc, sendo
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responsavel por todos os processos de contratacdo da instituicdo. Abrange obras e
servicos de engenharia, de aquisicdes de toda natureza, podendo ser responsavel por

contratar no Campus |, como também nos demais Campi.

4.2 CONTEXTO DE APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Nesta etapa pretende-se apresentar os resultados obtidos sob a andlise das
contrata¢des publicas da Fundacdo Universidade do Estado de Santa Catarina no
ano-exercicio de 2019 com a aplicacdo do Lean Office. As licitagbes podem ser
consideradas o meétodo governamental para satisfacdo de suas necessidades
administrativas que busca promover a isonomia, contratar a proposta mais vantajosa
e promover o desenvolvimento nacional sustentavel (BRASIL, 1993).

Como instrumento normativo, utilizou-se a norma interna IN n° 004/2019.
Foram isolados os processos do ano de 2019 sob a justificativa de estabilidade para
ndo comprometer o estudo. Em exercicios financeiros anteriores, a tramitacdo dos
processos seguia outro rito. Ademais, 0 uso mais intenso de sistema de tecnologia de
informacao em processos digitais demonstrou maior nivel de maturidade neste ano.

No exercicio financeiro de 2020, em meados do més de margco, o mundo foi
acometido pela pandemia de infeccfes por SARS-CoV-2, que em razdo das medidas
de isolamento social e teletrabalho foram alteradas as demandas no setor de compras
e licitacbes da Udesc, gerando impacto neste estudo. Em anos posteriores, a
pandemia mundial arrefeceu as contratacbes e modificou as necessidades
institucionais. Justificado o recorte temporal determinado no ano fiscal de 2019, serdo
analisados os processos administrativos da area de compras da Fundacédo
Universidade do Estado de Santa Catarina.

A iniciativa prevé analisar dados e obter métricas para verificar o andamento
dos trabalhos na tramitacdo dos processos, culminando em medidas para o
acompanhamento do tempo das etapas e tarefas a serem realizadas. A importancia
da utilizacdo de métricas pode residir no combate a desperdicios, buscar economia e
obter, para a instituicdo publica, as melhores solu¢cées que o mercado dispde para o
atendimento das necessidades da organizagdo. Buscar o atendimento do principio
constitucional da eficiéncia, disposto no artigo 37 da Constituicdo Federal na

consecucao do objetivo institucional, também, sob a 6tica deste estudo, s6 é possivel
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estabelecendo controle e acompanhamento no desenvolvimento dos processos de
contratacao.

Trabalhar com métricas com base no Lean Office € um método produtivo para
averiguar gargalos, tramitagdes, prazos, valores gastos, economia auferida,
planejamento anual de contratacdes, dentre outros ganhos. Pode prover dados
importantes para impulsionar mudancas no intuito de obter a melhoria processual.
Como mecanismo de transparéncia, pode servir para dar conhecimento a toda
comunidade académica e a populacéo catarinense sobre o dispéndio de recursos da
organizacado em suas contratacoes.

Utilizando planilha foram demarcadas as tarefas oriundas do regulamento
interno IN n° 004/2019 de cada processo, prazos, setores envolvidos, valores,
modalidade licitatéria, categoria de contratacdo (obra, projeto de engenharia,
consumo, servico, permanente), incidentes processuais (COmo recursos,
impugnacdes), itens contratados, fracassados e desertos, economicidade das

contratacdes e efetividade das contratacdes. De acordo com a Figura 8:

Figura 8 - Etapas do processo licitatorio

Crzgﬁisstirgéga Encamighament Autuacio [ Elag?;ﬁﬁgg da ]

Dezir%gao%?r%do Parecer juridico EIabg[jei\tgaéllo do ] [ Elabg?rggo do ]

Impugnagéo Etapa de lances Analise da ] [ Classificacéo ]
proposta

Homologagéo ] [ Habilitacdo ]

Fonte: Elaborada pelo autor (2022).
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Em levantamento de dados realizado em planilha eletrénica, verificou-se um
total de 194 processos licitatorios realizados por toda Udesc (Tabela 2 - Modalidade
de licitacdo). Destes, foram realizados 94 processos pela reitoria. Do montante de
processos da reitoria, 75 processos foram pregdes eletronicos, de demanda certa e
SRP. Desse modo, pela substancial maioria na incidéncia, foi definido o escopo do
estudo nesta modalidade de contratacdo. Havendo melhorias a serem propostas, o

potencial de ganho se avoluma pela quantidade de processos atingidos.

Tabela 2 - Modalidade de licitacdo

Modalidade Licitacéo ‘ Udesc ‘ Reitoria
Pregéo Presencial 13 05
Pregéo Eletrdnico 142 75
Concurso 05 05
Concorréncia 08 04
Tomada de Precos 26 08
TOTAL 194 94

Fonte: Elaborada pelo autor (2022).

Neste levantamento, foram diagnosticadas as principais informacdes
processuais com dados relevantes para mapear em detalhes a area de compras da
Universidade. Tais dados podem servir de fonte de informacédo para subsidiar atos
decisérios, tanto pelos préprios setores envolvidos como pela alta administracdo. S&o
eles:

a) numero de edital;

b) centro licitante;

C) numero do processo SGP-g;

d) objeto a ser licitado;

e) modalidade de licitacéo;

f) tipo de licitacao;

g) categoria da contratacao;

h) data de inicio do processo;

i) encaminhamento do termo de referéncia;
j) aprovacao do termo de referéncia;
k) entrada no setor de licitacdes;

[) envio para parecer juridico;

m) parecer juridico;
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n) parecerista;

0) pregoeiro/comissao designados;
p) assinatura do edital;

q) publicacéo do edital,

r) sessao publica;

s) homologacéao;

t) contratacao;

u) quantidade de itens licitados;
v) quantidade de lotes licitados;
w) valor dos itens licitados;

X) questionamentos recebidos;
y) impugnacdes recebidas;

z) impugnacdes aceitas;
aa)recursos recebidos;
bb)recursos acatados;

cc) retorno de fases;

dd)itens homologados;

ee)itens fracassados;

ff) valor dos itens fracassados;
gg)itens desertos;

hh)valor dos itens desertos;

i) valor de referéncia dos itens adjudicados;
jj) valor adjudicado;

kk) economicidade;

Il) percentual de economicidade;
mm) efetividade de contratacao;
nn) status do processo; e

00) dias do processo.

Os dias do processo em cada setor sdo uma importante referéncia. Ja sob o
estudo do Lean e a intencdo de confeccionar mapas de fluxo de valor, foram
destacados alguns conceitos importantes como valor, fluxo de valor, tarefas, recursos

utilizados, pessoas envolvidas na tramitacéo e dias para elaboracéo de cada tarefa.
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A etapa seguinte consistiu em delimitar as tarefas processuais que poderiam
ser objeto de melhoria. Desse modo, optou-se por selecionar as tarefas, fluxos de
comunicacao que ocorrem, partem ou retornam para o setor de compras e licitagao
da Reitoria, pois séo passiveis de kaizens. Assim, foram destacados para este estudo
as tarefas de:

a) iniciar o processo;

b) confeccionar o termo de referéncia;

c) encaminhar o termo de referéncia;

d) aprovar o termo de referéncia;

e) dar entrada na CLC (Coordenadoria de Licitacdes);

f) emitir parecer juridico;

g) assinar o edital;

h) publicar o edital;

i) realizar sessédo publica de pregéao;

j) homologar;

k) contratar/assinar contrato.

Entrelacando tais tarefas esta a quantidade de dias para a elaboracdo dos
Mapas de Fluxo de Valor Atual (Figura 9) e Futuro (Figura 11). Para Tapping e Shuker
(2010, p. 78), “as métricas Lean sdo sempre baseadas nos sete desperdicios mortais.
Ainda que algumas métricas sejam genéricas para quase todos os fluxos de valor,
havera outras que sado especificas para seu fluxo de valor em particular’. Assim, foram
construidas as métricas para constituir as informacdes relevantes que serviram de
base para a utilizacdo do Lean Office, com possivel diagnéstico de desperdicios e
proposi¢cdes de melhoria no fluxo futuro (kaizens).
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Figura 9 - Mapa de Fluxo de Valor Atual — Tarefas Processuais

Mapa de Fluxo de Valor Atual - Tarefas processuais

Reitoria Gabinete

Taretas processuais - processo regulado pela IN
19

10 de.

Reitoria Gabinete

Reitoria
Procuradoria
Juridica

Estado atual VSM
Takt time: 108 dias
Sem tempos de espera

Calendg,
es

Reitoria Gabinete

liitage;

De acorg coms

Demandante

Protocolo Protocolo Protocolo
Eletrénico Eletrbnico Eletrbnico
SGPe SGPe SGPe
Editor de Texto Iﬁtsl Editor de Editor de LIC, Weblic Editor de Editor de gLicl :?:0'. Planilha, Planilha, Editor de
Texto Texto Texto 2 Texto Texto A= e-mail e-mail texto, Weblic
portais e-mail
2 Doc. Doc. 5 assinatura portais, Weblic, e-Sfinge,
SPIIS‘E'?SAIA ke eletronico / Assnsiim eletrdnico / Planilha oy eletronica, Sicon, Sigef, e-mail, Sigecom,
S Sloss email (ot sistema slead planilh Sigeof assinatura email, Sicon
Tempo total
I 1dia | I 26 dias 1dia I 3dias I | 18 dias | I 6 dias 4 dias | I 7 dias 19 dias | | 20 dias 3dias |
108 dias
Fonte: Elaborada pelo autor (2022).
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Os conceitos de valor e de fluxo de valor explorados no topico 2.6.1 retornam
agui e se conectam com aferi¢cao dos resultados do estudo. O Mapa de Fluxo de Valor
(MFV) atual tem como objeto central a descricdo das tarefas, com o estabelecimento
de tempos e fluxos de comunicagdo dentro do processo. Conforme levantado em
planilha chegou-se a configuracdo do Mapa de Fluxo de Valor atual com 11 etapas
processuais ativas (Figura 9). Parte da tarefa que é realizar sessao publica foi
considerada tempo fora do processo, pois ndo ha intervencao a ser proposta por se
tratar de obediéncia a dispositivo legal de intervalo de publicacdo (oito dias Uteis).

Para Keyte e Locher (2016, p. 7):

O objetivo do mapeamento do fluxo de valor é ajudar uma equipe a visualizar
€ comunicar ndo apenas como sua organizacgao atua hoje, mas também como
ela deve agir no futuro para melhorar o desempenho em termos de custo,
servico e qualidade de seus produtos e servicos.

Os tempos que constam no MFV séo contados em dias e resultam da média
auferida, calculados com base nos dados existentes e obtidos no setor
CLC/Proad/Udesc. O demandante do produto ou servico desencadeia o fluxo e a
reitoria figura como cliente principal. As etapas do impulsionamento processual foram
extraidas da norma IN n° 004/2019, documento produzido pela Proplan/Udesc.

Para Chiavenato (2009, p. 275),

Mas, a abordagem kaizen nao significa somente fazer melhor as coisas, mas
conquistar resultados especificos (como eliminacdo do desperdicio - de
tempo, material, esforco e dinheiro - e elevacdo da qualidade - de produtos,
servigos, relacionamentos interpessoais e competéncias pessoais) para
reduzir custos de fabricacdo, projetos, estoques e distribuicdo a fim de tomar
os clientes mais satisfeitos

Figura 10 - Kaizen
< .
Kaizen
/
[

Fonte: Elaborada pelo autor (2022).
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O presente mapa tem como objeto central o estabelecimento de tempos e
fluxos de comunicacéo dentro do processo de aquisi¢cao da instituicdo publica estadual
Udesc, via licitacdo, regulamentado pela norma IN n°® 004/2019, termos descritos no
Quadro 6.

Quadro 6 - Responsabilidade no processo licitatorio

Termo Descricao

Demandante Responséavel pela solicitacdo do material ou servico.

Ordenador de despesa, responsavel pelas autorizacbes dos
Autoridade processos administrativos de compras, homologacéao do processo,

anulacdo do processo e autorizagdo de pagamento.

CLC Coordenadoria de Compras, Licitacdes Contratos e Importacdes.

Procuradoria Juridica, cujos advogados, pareceristas verificam o
Projur atendimento da legalidade nos processos administrativos de

compras.

. Autoridade designada para a conducao do certame licitatorio em dia
Pregoeiro
e hora marcados.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

O regulamento normativo e analisado sob a ética do fluxo de valor organiza-se
em 11 fases ativas distintas. O mapa foi confeccionado com base nos dados
coletados. Sob a Gtica do processo administrativo de compra, as classificacdes
doutrinarias classicas e mais utilizadas no tratamento do tema, costumam separar o
processo em fase interna e fase externa. A fase interna, em resumo, € quando apenas
0 publico interno impulsiona e atua no processo, sdo os servidores da instituicdo. A
fase externa inicia com a publicacéo do edital e finaliza com a contratacao do servigo
ou compra do produto (MEIRELLES, 2016, JUSTEN FILHO, 2014).

Os tempos que constam no MFV sdo valores médios, calculados com base nos
dados existentes e obtidos no setor CLC/Proad/Udesc. Nele consta a norma
reguladora como documento principal e norteador do processo. O demandante do
produto ou servi¢co desencadeia o fluxo processual. Apds a contratacdo, é devolvido,
ao demandante, os dados do contratado para que gerencie a execucao contratual.
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Para o calculo dos tempos, foram utilizadas a meédia simples dos 75 processos
de pregao que tramitaram na Universidade. Sao utilizadas as seguintes ferramentas
e aplicacdes para a tramitagéo processual de contratagdes na Udesc:

a) Diario Oficial do Estado (DOE) Diario Oficial da Unido (DOU) e Sitios

Eletronicos de Imprensa Oficial, onde sdo publicados os avisos legais relativos

aos certames licitatérios. Sob a responsabilidade do Centro de Informatica e

Automacgéo do Estado de Santa Catarina (Ciasc) e Secretaria de Estado da

Administracdo de Santa Catarina (SEA/SC). O DOU é de responsabilidade da

Imprensa Nacional e utilizado em casos de utilizacdo de recursos federais

provenientes de convénios;

b) jornais privados de circulacdo estadual: solicitado, quando cabivel a

Secretaria de Estado da Comunicagdo Secom/SC, por e-mail;

c) Sistema de Fiscalizacdo Integrada de Gestdo (e-Sfinge). Trata-se de

conjunto de aplicativos integrados e relacionados a missdo do TCE no controle

das compras publicas em favor da cidadania. Nessa ferramenta devem ser
enviadas as informacdes relativas aos processos realizados para efeitos de
auditoria e fiscalizacdo pelo 6rgéo citado, integrante do Poder Legislativo de

Santa Catarina. Junto ao mesmo Tribunal de Contas de Santa Catarina se faz

necessario alimentar o TCE VIRTUAL (Pregdes acima de R$ 1.430.000,00 e

Concorréncias) — IN-TCE-0021/2015;

d) Sistema de Gestdo de Processos Eletronicos de Santa Catarina (SGPE).

Substituiu o papel. Todos 0s processos tramitam e sdo impulsionados nesse

sistema, envolvendo pessoas, setores e 6rgaos estaduais. Trouxe novos ares

e dinamismo a confecgéio e tramitacdo de processos administrativos. E das

ferramentas mais modernas, pois impulsiona processos, colhe assinaturas

eletrbnicas, dentre outras facilidades. Desenvolvida por empresa privada sob
impulsionamento do Ciasc e SEA/SC,;

e) Sistema de Contratos (Sicon). Sistema repositorio em que é realizado o

cadastro e a busca de todos os contratos da Udesc, além de informacgbes

complementares como aditivos, Centros de Ensino participantes, dentre outros.

Desenvolvido e sob responsabilidade da Udesc;

f) Sistema de Gerenciamento de Compras (Sigecom). Local onde existe

cadastro de materiais e séo realizados os pedidos de compras, aglutinados e

catalogados nas fontes de despesa e materializados em planilha para compor
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os anexos do edital do certame licitatorio. Nao € possivel utilizar para servicos.
Desenvolvido e sob responsabilidade da Udesc;

g) Sistema de Gerenciamento Orcamentario e Financeiro (Sigeof). Realiza a
reparticdo orcamentéria, financeira e bloqueio de recurso internamente na
Udesc para a realizacao de despesas, vez que a instituicdo tem estrutura legal
com CNPJ unico. Por essa fragmentacao territorial e unidade juridica existe a
necessidade de analise de gastos de forma unificada para o cumprimento de
legislagéo fiscal. Desenvolvido e sob responsabilidade da Udesc.

h) Sistema Oficial de Planejamento, Orcamento, Financas e Contabilidade da
Secretaria de Fazenda do Estado de Santa Catarina (Sigef). Nele, os recursos
sdo de fato providos e bloqueados para custear determinada despesa por
determinacao legal;

i) Portal de Compras de Santa Catarina — portal de licitacdes, onde sao
publicados os editais de licitacdo, e os licitantes realizam o Cadastro de
Fornecedor para o Estado. Sistema que é utilizado para o Pregdo Presencial.
Sistema desenvolvido pelo Ciasc.

J) E-Lic — portal de licitacdes onde séo disputadas as licitacdes na modalidade
de Pregdo Eletronico. Acessado tanto pelo 6rgdo comprador como pelos
licitantes. Sistema desenvolvido por empresa privada, contratada pela SEA
com interagéo com o Ciasc;

k) WebLic — nova versao do Sistema de Licitagcbes e Compras (LIC) — onde é
cadastrada a licitacdo para ser integrada no portal externo (ou no Portal de
Compras, quando Pregao Presencial; ou no E-Lic, quando Pregao Eletrénico).
Sistema desenvolvido pelo Ciasc;

[) Siconv ou Plataforma + Brasil, quando utilizado recursos de convénios.
Responsabilidade do Governo Federal;

m)Sicop quando trata de licitacdo de obras e servicos de engenharia. Sob
responsabilidade SIE/SC; e

n) Portal de Compras de Santa Catarina (e-LIC) — portal de licitacbes em que
s&o publicados os editais e acessados pelos fornecedores. E ainda o local onde
ocorre a disputa do certame, em todas as fases, procedimentos e recursos

determinados pela legislacao.
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Somados os tempos de cada etapa, atinge-se uma média de prazo de ciclo
processual de 108 dias. Com o diagnostico detalhado € possivel averiguar, em cada
fase, a incidéncia de desperdicios ou a oportunidade de proposi¢cdo de melhoria
processual.

Com base no presente diagnostico e arcabouco de informacdes foi possivel
obter o registro de todo o ciclo processual, bem como um inventario de toda a estrutura
e recursos necessarios para o ecossistema da coordenadoria de licitagbes, compras,
contratos e importagdes da Proad/Reitoria para realizar suas tarefas institucionais, no
gue tange aos processos administrativos de compras na modalidade pregdo sob a
forma eletrbnica. Assim, em analise continua foi possivel prever e propor melhorias
processuais e apresentar o Mapa de Fluxo de Valor Futuro, conforme sera destacado

a sequir.
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Figura 11 - Mapa de Fluxo de Valor Futuro — Tarefas processuais

Mapa de Fluxo de Valor Futuro - Tarefas processuais

Tarefes procassusis - processo regulads pela IN
004/2019
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Sem tempos de espera

m Retorla Gabnete

Ternpo total

| 1da I 10 dias 1dia | | 3dias | I 8das I | 6 dias | A dias I I 7 das I | 19 das | 20 dias | 3dias |
82 dias.

Fonte: Elaborada pelo autor (2022).
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Por meio do mapa construido anteriormente, foi possivel identificar alguns

pontos de melhoria e possiveis areas para construir solugdes que visem o objetivo

estabelecido. Baseado nas informac¢des do MFV Atual (Figura 9) e no estudo da norma

vigente, culmina a proposta das seguintes proposi¢cdes de melhorias no fluxo de

processo:
Quadro 7 - Proposta de melhoria de processo
Kaizen Desperdicio Sugestéo de acao Ganho
Comunicagédo  eletrbnica ~
A : .~ | Reducao de
Auséncia de | automatizada (notificagédo T
e L igacoes
notificagcdes aos | ao usuario) do andamento oy
. , telefénicas, e-
Kaizen 1 interessados de cada | processual, a cada fase a .
: ~ . mails e perguntas
mudanca na situagdo | todos 0s interessados.
: sobre o status
processual. Pode ser replicado em
processual.
todas as fases.
N&do ha reducéo
Algumas demandas o de_.tempo, mas
~ Padronizacao de | facilita a tarefa e
. sdo cadastradas em o : <.
Kaizen 2 : ferramenta para o inicio | evita ocorréncia
planilha e outras em "
: . processual. de erros, métrica
sistema Sigecom. )
de ciclo de
retorno.
Sobreprocessamento,
Kaizen 3 tempo de espera alto Cata_tlogo de produtos € | bito dias.
e pessoal | servicos padronizado.
subutilizado.
Tempo de espera P ?rtal Qe Precos codm
. ara o retorno de | ' ormacoes ¢
Kaizen 4 b contratacdes de todo o | Oito dias.
orgcamentos . .
A ) pais, obtidos com um
individualizados. ; -
clique em um relatorio.
N&do ha reducédo
de tempo, mas
A padronizacéo das etapas | facilita a tarefa e
, Falta de : - o : <.
Kaizen 5 o anteriores facilita a analise | evita ocorréncia
padronizacao. ~ -
e aprovacao. de erros, métrica
de ciclo de
retorno.
Solugdo de RPA (Robotic
Process Automation) para
Falta de padronizacdo | blocos texto para a
Kaizen 6 de edital e condi¢cbes | composicdao de editais | 10 dias.
de negocio. padronizados e
automatizados, com
aproveitamento das
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informacdes geradas nas
fases anteriores.

Solugcéo de RPA (Robotic

Facilita a tarefa,

Falta de padronizacao . padroniza o]
. Process Automation) para .
Kaizen 7 e tempo de espera L entendimento
) pareceres juridicos ) ~
excessivo. : para  situacdes
automatizados. .
analogas.
Interoperabilidade de
. Falta de padronizacao | sistemas _(Slgef e Sigeof), Evita retrabalho,
Kaizen 8 e tempo de espera | (LIC e Elic) para atuarem
) ) : . reduz erros.
excessivo. em conjunto, intercambiar
informacdes.
Travar 0  andamento
processual caso  nao | .« . ~
.~ | Nao ha reducéo
ocorra a fase de publicacéo
. . : de tempo, mas
Kaizen 9 Defeitos legal. Automatizar a .
: facilita a tarefa e
contagem de intervalo de :
: evita erros.
prazo legal evita erro
humano.
Falta de padronizacdo | Puxar os dados do certame .
, . ; Evita erros e
Kaizen 10 | e tempo de espera | no Weblic para alimentar o
) retrabalho.
excessivo. DOE.
Interoperabilidade de
Falta de padronizacao sistemas permitindo o e- Auditoria sem
. Sfinge buscar as | : ~
Kaizen 11 |e tempo de espera| . ~ : Intervencao
) informagdes no Weblic e
excessivo. . humana.
no Sicon de modo
automatizado.
Simultaneidade no envio F\’_eduzA . a
. divergéncia de
. Tempo de espera | de contrato para assinatura
Kaizen 12 : . data de
excessivo. para a autoridade e .
assinatura entre
fornecedor.
as partes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Necesséario pontuar nos kaizens 3, 4 e 6, a questdo do calculo dos dias

auferidos em beneficio da instituicAo e dos usuéarios beneficiados com a menor

duracéo por processo. Os kaizens 3 e 4 referem-se a tarefa de confeccionar o Termo

de Referéncia. O kaizen 3 propde como melhoria a ado¢ao de catalogo de produtos e

servicos padronizado. Como exemplo, pode-se utilizar o Portal Nacional de

Contratacdes Publicas®.

Nesse portal, criado por determinagao da Lei n°® 14.133/2021, ser&o inseridos

todos os editais, de todos os oOrgados da administracdo publica, sejam federais,

° www.pncp.gov.br.



http://www.pncp.gov.br/
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estaduais ou municipais. Adicionado a metodologia de padronizacdo, esse portal
propde a disponibilidade de todas as compras e contratacdes, de toda a administracao
publica. De modo que a confec¢do de um Termo de Referéncia, que era realizada em
13 dias de trabalho, possa ser reduzida.

O tempo total da tarefa foi arbitrado em cinco dias, uma semana de trabalho de
um servidor. Foi considerado tempo suficiente para pesquisar no Portal Nacional e
obter Termos de Referéncia padronizados, que outras instituicdes ja utilizaram para
suas contratagbes. Desse modo, cinco dias foi considerado tempo suficiente para
pesquisar e editar as informacfes necessarias ao contexto local. Outro redutor
importante € a quantidade de sistemas utilizados na Universidade para a confec¢ao
do Termo de Referéncia se reduzir, pois toda a informacéo necesséria se concentrada
nesse portal.

Ja a tarefa de obter orcamentos € contigua a tarefa de confeccionar o Termo
de Referéncia e decorre desta. Ou seja, a administracdo publica descreve o objeto,
as condi¢cOes de fornecimento e quantidades que deseja adquirir e, na sequéncia,
obtém orcamentos para os produtos de que necessita. Isso se faz necessério para
conhecer o0s precos praticados no mercado e poder adquirir 0 que necessita para sua
atividade a precos justos.

No referido Portal Nacional, assim como os produtos e servicos padronizados,
serdo disponibilizados os precos das licitagbes que os 6rgdos de todas as esferas
praticaram. Assim, uma atividade espinhosa e altamente manualizada sera realizada
com alguns cligues. No campo do calculo desta atividade melhorada com o uso do
portal unificado também é observada.

A atividade foi auferida trazendo uma média de 13 dias para a obtencdo de
orcamentos para balizar a contratagcdo. Com a informacao de todos os contratos de
todas as instituicbes em um s6 ambiente virtual, arbitrou-se para a realizacdo da
tarefa, ou seja, a obtencéo de relatérios das compras de outras organizacdes publicas
em uma semana de trabalho, cinco dias.

Para o Kaizen 6, a tarefa designada € a de montagem do edital de licitagc&o.
Trata-se de finalizar a fase interna da licitagcdo (em que apenas o publico interno da
instituicdo conhece e manipula o processo), para providenciar a fase externa da
licitacdo, a medida de tornar publico aos interessados que a administracdo publica
pretende contratar (JUSTEN FILHO, 2014). Nessa propositura, inUmeros recursos,

sistemas, tarefas e atividades séo realizadas. Com uma solucéo de tecnologia RPA,
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realizando a montagem do edital em blocos, a tarefa consegue ser realizada em tempo
menor, ou seja, de um total de 18 dias, passa a ser realizada em oito dias de trabalho.

Portanto sdo 10 dias, ou duas semanas de trabalho reduzidas, conforme detalhado

no Quadro 8.
Quadro 8 — Tarefas e recursos
Tarefa Descricao da tarefa Responsavel Recurso
SGPE, editor de
texto, planilha,

Descrever o produto Sigecom, Sigef

(especificacoes), :
. . . Sigeof, consulta em
. guantidades, condicdes | Responsavel ) i

Confeccionar : - editais anteriores, e-

contratuais, tecnico  (pode . )
o termo de . mails, ligacoes

. levantamento de precos, | ser mais de .

referéncia. P telefénicas, consulta

indicacao uma pessoa).

a outros o6rgados e
sistemas de precos,
visita a lojas para
obter orcamentos.

disponibilidade
orcamentaria.

Cadastrar todos os itens
manualmente,
determinar loteamento
do processo, determinar

Dar entrada | ou editar prazos, SGPE, Weblic, LIC,

- Servidor da editor de texto,
no setor de | condi¢cBes de entrega, )
O : CLC. Excel, assinatura
licitagOes editar o termo de Al

eletrbnica.

referéncia para o
sistema, no LIC montar
0 processo para a fase
externa.

Fonte: Elaborado pelo autor (2022).

Para Lareau (2002, p. 119),

O mapeamento de fluxo de valor € uma metodologia de fluxograma altamente
estruturada e padronizada que se concentra em tempos de ciclo e tempos de
espera (lead), bem como filas. Como seria de esperar, ndo existe uma
maneira “certa” de fazer o mapeamento do fluxo de valor. Tampouco existe
uma organizacdo ou nivel de processo no qual ela seja aplicada. O
mapeamento do fluxo de valor foi aplicado a uma organizacéo inteira, a um
centro de atendimento ao cliente ou a um processo de pedido de vendas.

Selecionar Modelos de Pareceres para tipos especificos de modalidades de
licitacdo. Essa classificacdo usara regras simples, sendo uma tipologia de tipos de
pareceres e vinculo com os tipos de modalidades. Adesédo ou construcao de portal

unificado de compras em que a instituicdo receba informagdes atualizadas sobre o
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qgue outras instituicdes publicas estdo comprando, com informacgdes de precos. Um
dos maiores desperdicios verificados € a necessidade atual de solicitacdo de
or¢camentos individualizados a cada processo para que se componha um valor médio
de precos, para que a instituicdo determine o maximo que pretende pagar a cada
compra. As empresas ndo ganham nada para fornecer orgcamento, portanto, deixam
esse “favor” em segundo plano, ou até mesmo, nao retornam o pedido de orcamento.
Sao enviados e-mails, realizadas ligagbes, ou até mesmo, visitas em lojas e
estabelecimentos para obtencdo de precos demarcados para a composicao de
precos, sem 0S quais 0 processo ndo avanca. Obter um relatério de um sistema
confiavel com precos atualizados e realizar a conferéncia da tarefa pode reduzir,
sensivelmente, a fase de orgamentagao.

Adesao ou confeccdo de um catélogo eletrénico padronizado de produtos e
servicos com informacdes atualizadas e unificadas para que as aquisicdes atendam
as varias areas da instituicdo, trazendo vantagens econd6micas pelo volume de
compra. Outra consequéncia é a facilidade de manutencao, pois a multiplicidade de
produtos pode gerar multiplicidade de contratos para a manutencao.

A adocéao da interoperabilidade de sistemas pode agregar valor, reduzir tempo
e trazer ganhos aos processos administrativos de compras. Nesse sentido:
"Intercambio coerente de informacdes e servicos entre sistemas. Deve possibilitar a
substituicdo de qualquer componente ou produto usado nos pontos de interligacéo por
outro de especificacdo similar, sem comprometimento das funcionalidades do
sistema" (REUNO UNIDO, [19--], apud, BRASIL, 2020). "Habilidade de transferir e
utilizar informacdes de maneira uniforme e eficiente entre varias organizacdes e
sistemas de informagéo” (REUNO UNIDO, [19--], apud, BRASIL, 2020).

Como objetivos definidos estéo a integracédo das informacdes, a eliminacao de
erros, de retrabalhos e desperdicios, otimizando as atividades e atuando de maneira
integrada. A interoperabilidade entre os sistemas pode colaborar na eliminacdo de
desperdicios.

Baseado nas fragilidades, equivocos e possibilidade de melhorias, passou-se
a composicdo de artefato para propor a instituicAo que promova nos seus
regulamentos, 0s conceitos e objetivos mais sensiveis e petrificados de valores

publicos a serem colocados nos processos administrativos de compras institucionais.
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5 CONCLUSAO

O objetivo dessa pesquisa consistiu em propor novo fluxo de tramite de
processos administrativos nas contratacdes publicas da Universidade do Estado de
Santa Catarina (Udesc), com base na filosofia Lean e sua adogdo em processos
administrativos pelo Lean Office. Para tanto, foi realizado diagndstico nos processos
administrativos de compra da Universidade no exercicio financeiro de 2019, na
modalidade pregdo, na forma eletrbnica. De inicio, a preocupacdo residiu em
compatibilizar o setor publico (processos administrativos, processos de compra,
modelos de gestdo na administracédo publica) e 0 seu encaixe com o setor privado,
pela filosofia Lean, mais especificamente, o Lean Office.

Conclui-se haver a possibilidade de conectar os dois mundos, a analise dos
processos residiu em buscar fragilidades, sobrecargas administrativas e pontos de
possivel melhoria — sem colidir com qualquer imperativo legal ou regulamentador.
Dessa andlise foi possivel produzir os Mapas de Fluxo de Valor. Foram separadas as
tarefas mais distintas na tramitacdo dos processos. Foi possivel diagnosticar como
média de tempo 108 dias nos 75 processos realizados na reitoria na temporada
administrativa de 2019.

Com esse diagndstico em maos, foi possivel realizar propositura com melhorias
sugeridas em 12 kaizens com variadas proposicdes. As propostas atendem a todos
0s requisitos legais e regulamentadores. Com base nos kaizens e nas fragilidades
verificadas, foi possivel elaborar artefato de norma interna institucional trazendo
conceitos e objetivos a serem buscados nos processos administrativos de compras
da Udesc. Como subproduto, surge a possibilidade de mais dois artefatos, um
calendario de contratacdes e um plano diretor de contratacdes, com vistas a estimular
e promover o planejamento e a cultura de buscar contratacdes sustentaveis, com
padronizacao de produtos, servicos e procedimentos eficientes e transparentes.

Por fim, o trabalho ndo pretende encerrar ou esgotar o tema. Existem inUmeras
iniciativas governamentais de ordem diversa intencionadas a eficientizar a prestacao
de servigos publicos nas mais diversas areas, o que pode ser alvo de levantamento e
estudo. Sobre as contratagbes publicas, demonstram ser é&rea sensivel da
administragdo publica, podendo ser alvo de melhorias continuas, adeséo a boas
praticas e direcionadas a almejada coparticipacdo dos cidadaos, estimulada por

amplos mecanismos de transparéncia.
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APENDICE A — PROPOSTA DE ARTEFATO

A proposta de artefato foi elaborada com base nos documentos oficiais emitidos
pela Secretaria Especial de Desburocratizacdo, Gestdo e Governo Digital do
Ministério da Economia; Portaria SEGES/ME n° 8.678, de 19 de julho de 2021 e
Portaria SEGES/ME n° 938, de 2 de fevereiro de 2022.

PROPOSTA DE ARTEFATO

REGULAMENTO N.° 00, de 02 de fevereiro de 2022.
PRO-REITORIA DE ADMINISTRACAO - PROAD
PRO-REITORIA DE PLANEJAMENTO — PROPLAN

A PRO-REITORA DE ADMINISTRACAO e 0 PRO-REITOR DE PLANEJAMENTO da
FUNDACAO UNIVERSIDADE DO ESTADO DE SANTA CATARINA — UDESC, no uso
das suas atribuicdes constantes do inciso IV do art. 22 e inciso V do art. 27 do
Regimento Geral da UDESC,

Dispbe sobre diretrizes a serem observadas nas contratacées publicas no

ambito da Administracdo da Universidade do Estado de Santa Catarina.

CAPITULO |
Definigbes:
Art. 1° Para os efeitos do disposto neste instrumento, considera-se:
| — Desenvolvimento Sustentavel: possibilitar critérios sustentaveis de
contratacdo abordando aspectos ambientais, econémicos, sociais e culturais com o
objetivo de gerar impacto nesses pilares e resultado financeiro positivo de forma
sustentavel, nos termos da Lei n° 8.666/1993, art. 3°, Lei n® 14.133/2021, art. 5° e 0
Decreto n® 9.977, de 19 de agosto de 2019, ou o que vier a substitui-lo;
Il - Governanca das Contratagcbes Publicas: mecanismos de lideranca,
estratégia, transparéncia, eficiéncia, coparticipacdo da comunidade académica e
controle para agregar valor ao negdcio da Universidade e contribuir para o alcance de

seus objetivos, com riscos aceitaveis;
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Il — Calendario de Contratacfes: instrumento de governanca para estruturar
o planejamento de todas as contratacdes do exercicio financeiro subsequente da
instituicdo, com vistas a racionalizar seu consumo e reforcar seu planejamento.

lll - Plano Diretor de Contratagfes: instrumento que estabelece a estratégia
das contratacbes, gestdo de estoques, padronizacdo, compras compartilhadas,
desburocratizacdo, melhoria de processos e interagdo com o mercado, no ambito
Administracdo da Universidade, considerando objetivos e acdes referentes a critérios
e a préticas de sustentabilidade, nas dimensdes econbmica, social, ambiental e

cultural.

CAPITULO I
Objetivos:

Art. 2° Dentre os objetivos dos processos de contratacdes publicas da
Universidade dispostos neste instrumento, considera-se:

| — Promover o desenvolvimento sustentavel, para atingir os objetivos
definidos na Lei n® 8.666/1993, art. 3°, Lei n® 14.133/2021, art. 5° e o Decreto n®9.977,
de 19 de agosto de 2019, ou o que vier a substitui-los;

lIl — Selecionar a proposta mais vantajosa apta a gerar a melhor contratacéao
possivel e disponivel a Universidade, contemplando todo o universo da contratacéo
como a o célculo de despesas e custos indiretos, ciclo de vida do produto, dentre
outros critérios em beneficio da comunidade académica;

Il — Buscar o tratamento isonémico entre os licitantes e justa competicdo, com
ambiente de negdcios integro, transparente e confiavel, inclusive com o estimulo a
competitividade nos certames e interacdo com o mercado;

IV — Segregar funcdes para atendimento ao principio administrativo, garantir
a independéncia funcional dos servidores e estrutural da universidade, atender a
recomendacdes de auditoria e controle, atuar como mecanismo de impedimento da
concentracdo de poder, atender ao compliance publico, evitar falhas, omissoes,
fraudes e corrupcéo, atender aos termos da Lei n°. 12.846/2013.

V — Promover a transparéncia para atendimento ao principio constitucional,
disponibilizar os dados processuais convertidos em linguagem clara, em todas as suas
etapas, como mecanismo de incentivo a coparticipacdo de toda a comunidade

académica;
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VI — Priorizar o planejamento com estudos preliminares, anteprojetos, projetos
basicos e termos de referéncia, com diagnéstico e métodos convenientes que
resultem na eficientizagéo das contratacoes;

VIl — Estimular a padronizag&do em procedimentos, ferramentas e contratagoes
para que se obtenha a melhor compatibilidade técnica e de desempenho, vantagens
em manutencao e assisténcia técnica, ganho de escala, mitigacao de erros, contencao
de custos e vantajosidade nas contratagoes;

VIII — Organizar sua logistica de maneira inteligente, com gestéo de estoques,
racionalizacdo e centralizacdo de procedimentos quando cabivel;

IX — Utilizar instrumentos e sistemas com uso de recursos de tecnologia e
inovagao, na intengao de utilizar sistemas integrados em todas as atividades e etapas
do processo de contratacdo para buscar a eficiéncia, melhoria continua e duragéo
razoavel dos processos;

Art. 3° A Alta Administracdo poderd motivadamente indeferir ou promover
diligéncias em processos administrativos de compra que colidam ou ndo atendam aos
objetivos trazidos neste regulamento.

Art. 4° Poderdo ser expedidas normas procedimentais para o Calendario de
Contratacdes e para o Plano Diretor de Contratacoes.

Art. 5° Esta norma entra em vigor na data de sua publicacéo.

Nome do servidor Nome do servidor

Pré-Reitor de Administracéo Pré-Reitor de Planejamento



